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Abstrakt 
Uppsatsens titel: Kundnöjdhet och Kundsupport: Från varumärke till nöjda kunder hos 
Handelsbanken 
Seminariedatum: 20/05/2011 
Ämne/kurs: FEKP90 – Examensarbete på magisternivå 30hp – International Marketing & Brand 
Management  
Författare: Jens Ejheden, Marcus Larsson 
Handledare: Tomas Hellström 
Fem nyckelord: service/tjänst, kundsupport, kundnöjdhet, kvalitet, varumärke  
Syfte: Syftet med denna uppsats är att studera en kundsupport för en företrädande bank. Att 
sedan gå djupare in i organisationens ledning och management för att studera hur deras identitet 
och image förs samman för att i slutändan skapa nöjda kunder. Med andra ord, hur 
kundnöjdhetsdrivande lösningar väljs, och hur de bör väljas på en kundsupport, för att uppnå 
optimal effektivitet, både för skapandet av nöjda kunder och därmed god marknadsföring. 
Metod: För att få en förståelse från affärsidé ner till kund har vi tre olika empiriska mätmetoder. 
Först utförde vi intervjuer av chefer på Handelsbanken för att sedan sitta på medlyssning av totalt 
4 operatörer, där vi även fick tillfälle att ställa vissa frågor. Baserat på dessa intervjuer och 
samlad teori har vi även ”utfört” en enkätundersökning för att studera kundernas uppfattning av 
Handelsbankens kundsupport. 
Teoretiska perspektiv: Kundnöjdhet (Fornell; CFI Group), Tjänstekvalitet och GAP-modellen 
(Grönroos), Branding (Kapferer), Affärsidémodellen (Bruzelius & Skärvad) 
Empiri: Intervjuer med chefer och operatörer på Handelsbankens kundsupport ger den 
kvalitativa empiri vi behöver. En enkätstudie riktad mot kunderna utförs i samarbete med CFI 
Group för en pålitlig analys.  
Slutsatser: Kunderna som ringer till Handelsbankens kundsupport är generellt mycket nöjda med 
upplevelsen. Detta är enligt vår forskning en konsekvens av en mycket bra förmedlad identitet 
inom organisationen och vidare ut till kund. Vår undersökning följer tidigare forskning om att 
problemlösningsförmåga väger tungt för att påverka nöjdheten hos kundsupporten. Dock är 
bemötande och samtalslängd även viktigt. Förmedlingen av en tydlig identitet tillsammans med 
en förmåga att överträffa kundernas förväntningar leder till nöjda kunder som pratar positivt om 
företaget i helhet med vänner och bekanta.  
 
 	
 
 
Abstract 
Title: Customer Satisfaction and Customer Support: From brand to satisfied customers at 
Handelsbanken 
Seminar date: 20/05/2011 
Course: Master thesis in business administration, 30 University Credit Points (30 ECTS) – 
International Marketing & Brand Management 
Authors: Jens Ejheden, Marcus Larsson 
Advisor/s: Tomas Hellström 
Five key words: service, customer support, customer satisfaction, quality, brand 
Purpose: The purpose of this thesis is to study a customer support for a best-in-class bank. To 
then dig deeper into the organization’s management in order to study how their identity and 
image are connected to create satisfied customers. In other words, how you choose drivers for 
satisfaction, and how they are chosen at a customer support, in order to achieve optimal 
efficiency, both for the creation of satisfied customers and therefore good marketing. 
Methodology: To get an understanding of the business idea down to the customer, we have three 
different empirical methods. First, we conducted interviews of managers at Handelsbanken and 
then observed a total of four operators, which we also had the opportunity to ask some questions. 
Based on these interviews and gathered theory, we also have "performed" a survey to study 
consumers' perceptions of Handelsbanken’s customer support. 
Theoretical perspectives: Customer Satisfaction (Fornell; CFI Group), Service Quality och 
GAP-modellen (Grönroos), Branding (Kapferer), Affärsidémodellen (“Business idea-model”) 
(Bruzelius & Skärvad) 
Empirical foundation: Interviews conducted with top management as well as with operators on 
the floor gives us the qualitative empirical foundation. Furthermore, a survey focused towards the 
customers is conducted in collaboration with CFI Group for a reliable analysis. 
Conclusions: Customers that calls Handelsbanken’s customer support are generally very satisfied 
with the experience. This is according to our research a consequence of a well conveyed identity 
within the organization as well as to the customers. Our results follow other researchers’ in that 
problem resolution weigh heavily on the impact on satisfaction with the customer support. 
However, the soft skills of the operators and the length of calls also showed to be important. The 
transfer of a clear identity together with the ability to exceed customers’ expectations leads to 
satisfied customers who speak positively about the company to friends and family.   
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Introduktion	
Bakgrund		
Kundsupport har länge setts endast som en kostnad för företag och inte som en möjlighet att 
skapa nöjda kunder, lojalitet och därmed lönsamhet. Det är dock påvisat att kundsupport kan 
skapa och behålla nöjda kunder (Anton, 2000; Teodoru, 2007). Därför har fler och fler företag 
börjat fokusera på kvaliteten hos kundsupporten och ett ändrat synsätt börjar ta form där 
kundsupporten ses mer som företagets ”förlängda arm” (Hanserup, 2011). Men vad kännetecknar 
en bra kundsupport? Vilka faktorer, praktiska eller organisatoriska, är det som driver kunden att 
bli nöjd med kundtjänsten och företaget som helhet? Detta är frågor som är av stort intresse för 
managers i alla led på företag med en kundsupport.  
Idag är kundsupport nästan ett måste för konsumentprodukter och tjänster. Det finns i många 
olika format, från telefon till e-mail och chatt. Hos de företag som förstår vikten i att upprätthålla 
en god kundrelation har kundsupporten blivit en del av deras marknadsföring. Ingen 
marknadsföring är så trovärdig som personlig rekommendation. Den svenska bankindustrin är 
inget undantag från behovet av en kundsupport. Kontorens vanligtvis korta öppettider gör att man 
ofta inte kan komma in för personlig hjälp om man har en normal fast anställning. Ett samtal till 
kundsupporten kan därför anses vara av mycket stort värde för kunden. 
Det finns många olika teorier om vilka parametrar som påverkar kundnöjdhet på en kundsupport, 
från bland annat tid i kö till tjänstenivå, men det råder delade meningar om de verkligen är 
drivande för kundnöjdhet eller inte (Anton, 2000; Feinberg, Hokama, Kadam, Kim, 2002).  
Dock är en kundsupport är inte endast en support för att hjälpa kunderna med potentiella problem, 
det är även ett sätt att marknadsföra sitt företag åt kund. Denna del av kundsupporten kan vara av 
mycket stor vikt för företag som inte använder sig av traditionell massreklam. I denna uppsats 
fokuseras hur varumärkesidentitet och image korrelerar från organisation, via kundsupport, till 
kund.  
2 
Fallstudie	‐	Handelsbanken	
Det företag och tillhörande kundsupport som valts för studie är Handelsbanken och dess centrala 
kundsupport för hela Sverige och hela världen, situerad i Malmö. Denna centrala kundsupport 
startade 1997 främst som en teknisk support och varje samtal till supporten sågs som ett 
misslyckande. Idag är supporten på Handelsbanken erkänt som företagets förlängda arm och ett 
sätt för att driva kundnöjdhet. Handelsbanken är känt som den storbank som genomgående 
presenterat nöjdast kunder sedan 1987 då mätningarna av Svenskt kvalitetsindex (SKI) började. 
Det är därför en studie av en föregångare inom branschen, just för att påvisa vad de gör och 
framför allt vad de gör rätt. Hela organisationen ska studeras, från övergripande affärsidé till 
chefer, till telefonoperatörer och vidare ut till kund. Detta för att studera kopplingen mellan 
identitet och image i marknadsföringssyfte.      
Frågeställning	och	Problemformulering	
Den övergripande frågan som genomsyrar uppsatsen gäller översättningen från 
varumärkesidentitet och varumärkesimage till god marknadsföring och nöjda kunder, via 
kundsupport. Detta inbegriper att studera hela kedjan, från företagets övergripande vision, 
mission och affärsidé, ner till hur ledare och chefer tolkar dessa mål och leder dem vidare till den 
övriga personalen i det operationella ledet, och slutligen hur kunden upplever den erbjudna 
tjänsten. Man kan därför säga att det är en studie över hur kundnöjdhetsdrivande lösningar väljs, 
och hur de bör väljas på en kundsupport, för att uppnå optimal effektivitet, både för skapandet av 
nöjda kunder och också god marknadsföring.  
För att få en klar överblick över de frågor vi vill besvara med denna uppsats har vi sammanställt 
följande frågor:  
1. Hur arbetar en kundsupport för att kommunicera företagets varumärkesidentitet ut till 
kund? 
2. Hur skapas nöjda kunder och vad driver nöjdheten på en kundsupport? 
3. Hur leder kommunikation av identitet på övergripande företagsnivå till nöjda kunder och 
god marknadsföring för ett företag utan traditionell massmarknadsföring? 
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5 
Teori	
I detta kapitel av arbetet kommer vi att redovisa det teoretiska ramverk som vi använder oss av i 
vår analys av Handelsbanken i allmänhet och dess kundsupport i synnerhet. Den enda typ av 
litteratur som används är primärlitteratur i form av böcker och artiklar. Vi går igenom teorin på 
samma sätt som vi utför våra undersökningar, det vill säga uppifrån ledningens affärsidé och mål 
ner genom organisationen till slutgiltig kund. Detta går i linje med den kortfattade modell som 
redovisades i inledningen (se Figur 1).  
Inledningsvis kommer affärsidé och varumärkesbyggande (varumärkesidentitet, -positionering 
och -image) behandlas. Dessa två områden är övergripande och beskriver åt vilket håll en 
organisation vill utvecklas och hur. Vidare kommer teori som är mer specifik för vårt fallföretag 
och vår problemformulering att beskrivas. Detta är områden som varumärkesbyggande 
tjänsteföretag och intern marknadsföring. Dessa går samtidigt att sammankoppla med de två 
mellersta delarna i Figur 1. Till sist kommer områden som rör prestation och hur kunden upplever 
tjänsten, kvalitet och kundnöjdhet osv. Detta är områden som berör kundsupporten specifikt, 
vilken är vår fokus genom denna uppsats. 
Vår tanke med att disponera teorin som vi beskrivit är att skapa en så tydlig röd tråd som möjligt. 
Detta genom att först ge en bred teoribeskrivning på organisatorisk nivå för att sedan smalna av, 
till områden som behandlar specifika delar av en organisation, och till sist ner till individnivå och 
upplevd nytta för kunderna. 
Affärsidé	
För att få en bred men koncis bild av hur en affärsidé är uppbyggd har vi valt att använda oss av 
de organisatoriska teorierna av Bruzelius och Skärvad (2004). De erbjuder ett synsätt som väl 
stämmer överens med den kedja vi vill studera i vår problemformulering.  
Affärsidé	och	Effektivitet	
Enligt Bruzelius och Skärvad (2004), kan en affärsidé beskrivas utifrån tre grundbegrepp: 
marknad, erbjudande och resurser. Det är överrensstämmelsen mellan dessa begrepp som leder 
till effektivitet. Relationen mellan kunder (marknad) och organisationen (erbjudandet) benämns 
yttre effektivitet medan relationen mellan erbjudandet och användandet av resurserna benämns 
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Kunder: Beskriver vilka kunder som företaget vänder sig mot och delar in dem i segment. T.ex. 
inom bankindustrin delas kunderna ofta in i företags- eller privatkunder och vidare i en 
åldersindelning.  
Erbjudanden: Är kort och enkelt det som företaget erbjuder kunden, det som kunden köper av 
företaget. Tanken är att sträva mot en god överensstämmelse mellan kunder och erbjudande då 
detta beskriver företagets yttre effektivitet.  
Resurser: Innebär att utnyttja nödvändiga resurser för att tillgodose kunderna med sitt 
erbjudande. Det är samspelet mellan resurser och erbjudanden som beskriver företagets inre 
effektivitet, alltså hur företaget hushållar med sina resurser för att producera erbjudandena. 
Viktigt är att identifiera vilka resurser som är kritiska för affärsidén, vanligen består de av: 
 Kompetens och personal 
 Tekniska/fysiska resurser 
 Processer och system 
 Partners 
 Kapital 
Varumärke: Understryker vikten i att underhålla sitt varumärke och driva image och identitet 
samman. Mer om detta i nästa avsnitt. 
Värderingar: Detta är, vad författarna kallar, affärsidéns ”kitt” som genomsyrar hela företaget. 
Det är vad ledare och medarbetare påstår är ”rätt och fel” och styr hela organisationens beteende 
och agerande. Det skapas av informella och formella ledare inom organisationen och avgör till 
exempel vilka kunder som är intressanta, vilka produkter man vill utveckla och vilka resurser 
man använder, men viktigast av allt, vad varumärket verkligen står för. (Bruzelius & Skärvad, 
2007) För att koppla detta till vår problemformulering, är detta svaret på hur företaget ses utifrån, 
alltså den identitet som verkligen förmedlas.  
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ramverket för hur man bygger ett varumärke. Från affärsidé/identitet, fram till hur kunden 
uppfattar varumärket (varumärkesimagen) 
Varumärkesidentitet	
Uttrycket, varumärkesidentitet, myntades för första gången av Kapferer (1986). Man jämför 
varumärkesidentitet med identiteten på en människa. ”Att ha en identitet betyder att vara sitt 
sanna jag, drivet av ett personligt mål som både är olikt från andras och motståndskraftigt mot 
förändring”. Varumärkesidentitet är kort sagt hur företaget ser sitt varumärke och hur man vill att 
kunden ska uppfatta det. Därför kan varumärkesidentiteten identifieras först när man svarat på 
följande frågor (Kapferer, 2008): 
 Vad är varumärkets särskilda vision och mål? 
 Vad skiljer det från andra? 
 Vilket behov fyller varumärket? 
 Vad är dess bestående karaktär? 
 Vad är dess värde eller värden? 
 Vad är dess kompetensområde? 
 Vad har det för utseende som gör varumärket igenkännbart?  
Enligt Kapferer måste man resonera kring ovanstående frågor innan något annat gällande 
marknadsföring och kommunikation görs. Innan man kommunicerar en image, måste företaget 
veta vad den faktiska identiteten är. Som nämndes tidigare så är en identitet något varaktigt som 
inte förändras. Dock kommer alltid varumärket att behöva utvecklas och förändras till en viss 
grad på grund av förändrad marknad och konkurrens. Då måste man veta sin identitet och sina 
gränser, annars finns det risk att man kommunicerar för mycket eller fel och urholkar eller förstör 
därav kärnvärdet i sitt varumärke (Kapferer, 2008), vagnen sätts framför hästen helt enkelt. 
Istället för att kärnvärderingarna i varumärket drar verksamheten framåt, sätts då felaktiga bilder 
upp, som blir en last att skjuta framför sig. 
Det kan även vara så att företag med vilja försöker eller tvingas försöka måla upp en bild som 
inte stämmer med sin faktiska identitet, detta ofta på grund av externa faktorer som Kapferer 
kallar för brus (noise).  Det finns tre olika förklaringar till brus: 
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 Företaget försöker imitera konkurrenter då de inte kan bestämma sin egen identitet. 
Istället för att fokusera på sina egna styrkor tittar man på konkurrenternas och imiterar 
även deras strategier för marknadskommunikation.   
 Det finns en del företag som är besatta av att skapa en image som uppskattas av alla 
konsumenter. På grund av detta låser man in sig och tvingas därför framöver alltid 
korrigera sig efter kundernas önskemål och marknadens trender. 
 Företaget sätter upp en fantasiimage, så som man egentligen vill se ut. Detta skapar 
förvirring och aversion då kunden blir förvirrad eller inte kan känna någon koppling till 
företaget. 
Varumärkesidentitet är otvetydigt en mycket viktig del i byggnadsprocessen av ett varumärke. 
Identitet inkluderar allting som gör varumärket betydelsefullt, såväl karakteristikan av varan, som 
andra faktorer som skapar identiteten (Melin, 1997). Aaker & Joachimsthaler (2001) noterar att 
identiteten är en samling av associationer till varumärket som måste utvecklas och bevaras för en 
varumärkesstrategi. En identitet ska hjälpa utvecklingen i relationen mellan kund och varumärke, 
och skapa en stor fördel för båda parter. Frågan som då är naturlig att ställa är: Vad är det som är 
viktigt, vad består en varumärkesidentitet av? 
Kapferer presenterade år 2003 The Brand Identity Prism (se Figur 4). Modellen utgörs av en 
prisma med sex aspekter som till viss del liknar de i den första modellen som de Chernatony 
skapade. Modellen inkluderar aspekter som finns på konsumentens men även företagets sida, 
aspekterna relaterar även till varandra vilket gör att man får en helhet av varumärkesidentiteten. 
Nedan följer en kort beskrivning av varje element av The Brand Identity Prism, som beskrivet av 
Kapferer (2008): 
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Figur 4. The Brand Identity Prism. (Kapferer, 2008, s. 183) 
Fysik (Physique): Hur varumärket ser ut och vilka signaler detta sänder. Vilka är vi, vad gör vi 
och hur ser vi ut. Ett bra exempel är Oranginas runda flaska som alltid finns med när produkten 
lanseras i ett nytt land. Den visar den klassiska identiteten hos varumärket och även vad det är för 
produkt. 
Personlighet (Personality): Det sätt som varumärket berättar om sina produkter eller tjänst, 
nästan som om det vore människor. 
Kultur (Culture): Den kultur som varumärket står för, var kommer vi ifrån, vilket historia har vi. 
Kultur är också en faktor som tenderar att skilja konkurrenter som har liknande produkter åt. 
Relation (Relationship): Relationer är speciellt viktig för branscher inom tjänsteindustrin, som 
till exempel banker. En tjänst är per definition en relation och hur man beter sig i denna, och 
definierar synen på varumärket. Hur man levererar en tjänst och relaterar till sina kunder är bara 
några exempel som påverkar denna aspekt. 
Kundreflektion (Reflection): Kundreflektion misstas ofta för vilken målgrupp (target) som 
varumärket har. Kundreflektion syftar på hur folk tycker att målgruppen för företaget ser ut. Om 
en viss restaurang har ett rykte om sig att vara modern och för människor mellan 20 och 30, kan 
detta i stället locka människor som är mellan 30 och 40 som vill vara ”ungdomliga”. Misstaget 
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restaurangen kan göra är att börja marknadsföra sig till 30 - 40 åringar. Dessa kunder vill inte 
förknippas med sin egen ålder, de vill förknippas med målgruppen som restaurangen har.  
Kunsumentsjälvbild (Self Image): Om konsumentsjälvbilden ger indikationer på hur ”de som 
använder det varumärket” ser ut och beter sig, så innebär det, hur man ser sig själv. Alltså hur 
varumärket får konsumenten att känna sig när han/hon har införskaffat varan. Om man jämför 
med föregående experiment, är kundsumentsjälvbild, hur kunden kommer att känna sig när denne 
går på restaurangen.  
The Brand Identity prism kommer ifrån ett enkelt antagande. Att varumärken kan kommunicera, 
och det enda sättet de kan fortsätta att existera, är genom att kommunicera. Det är även så att om 
man inte kommunicerar ett varumärke, så kommer det snart att tappa sitt värde. Tillsammans 
kommunicerar de olika aspekterna i prisman ett varumärke. Nyckeln till framgång för ett företag, 
är sedan att förmedla dessa på ett bra sätt till kunden. (Kapferer, 2008) 
Varumärkespositionering	
När man undersöker processen för utveckling av varumärkesimage ska det nämnas att 
positionering är ett av de viktigaste stegen (Janonis et al. 2007). När det gäller varumärke, gör 
kunden ett val, men när man väljer en vara gör man en jämförelse. Idag kan det finnas hundratals 
produkter som fyller ett och samma syfte, för en konsument är det omöjligt att undersöka och 
utvärdera alla varumärken för att se vad som är specifikt för var och ett utav dem. Att positionera 
sitt varumärke innebär att lyfta fram de karakteristika som skiljer det från andra varumärken och 
är attraherande för kunden (Kapferer 2008).  
Varför poängteras det då att positionering är så viktigt för Branding-processen? Var finns 
kopplingen mellan identitet och positionering? Som beskrivs i Figur 3 ovan så är positionering 
länken mellan varumärkesidentitet och varumärkesimage. Hur man positionerar sitt varumärke 
härleds direkt ifrån hur identiteten ser ut, identiteten ger en helhetsbild av varumärket och skapar 
en ”spelplan” som positioneringen agerar inom. Positionering är helt enkelt verktyget som lyfter 
fram styrkorna (eller utvalda egenskaper) för att attrahera den utvalda målgruppen. Detta görs 
vanligast genom marknadsföring och reklam. Positionering utförs i två steg (Kapferer, 2008): 
1. Man måste välja vilken grupp av konkurrenter som man vill bli jämförd med. 
13 
2. Lyfta fram de egenskaper som skiljer varumärket i jämförelse med de andra 
konkurrenterna. 
Ett varumärke som inte positionerar sig, svarar inte på de två ovanstående frågorna vilket gör att 
man blir bortvald. Som nämndes ovan finns det hundratals produkter att välja mellan när man ska 
köpa en produkt. Kunden väljer en produkt som har ett varumärke som man känner igen. Det är 
enligt Kapferer ett stort misstag att förutsätta att kunden kommer att hitta svar själv, den troliga 
reaktionen är att kunden helt enkelt väljer en annan produkt. 
Varumärkesimage	
Kort sagt betyder varumärkesidentitet summan av alla attribut, som företaget och dess varumärke, 
vill associeras med hos konsumenten. Varumärkesimage, å andra sidan, är hur företaget faktiskt 
uppfattas av dessa kunder (Marguiles, 1977). Varumärkesimage är slutprodukten i en process där 
man identifierar sin identitet, och sedan utformar och utför strategier (positionering) för att 
implementera en bild i konsumentens tankar. Bilden som skapas hos konsumenten är uppbyggd 
av associationer till varumärket. De flesta modeller som gjorts kring varumärkesidentitet delar 
upp associationerna i funktionella och symboliska associationer (de Chernatony & Mcwilliam, 
1989). De funktionella associationerna i ett varumärke är de fysiska egenskaperna hos varan 
samtidigt som de symboliska visar varan och varumärkets subjektiva innebörd för kunden, såsom 
självkänsla och självförverkligande. Två ytterligare kategorier har visats av Keller (1998). Den 
första handlar om upplevelsen kunden får när denne konsumerar varan och den andra är den 
totala bedömningen av hela varumärket. Modellen nedan visar en sammanfattning av författares 
olika åsikter på vad varumärkesimage innehåller:  
 
Figur 5. Models of brand image. (Hankinson, 2005, s. 79) 
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Efter att ha läst och gått igenom litteratur ser det ut att finnas en konsensus för vad uttrycken, 
varumärkesidentitet, positionering och varumärkesimage innebär. Många av de artiklar som lästs 
hänvisar tillbaka till två författare, de Chernatony och Kapferer. Vi sökte under arbetets gång 
efter motsägande litteratur men det enda vi fann var olika tolkningar av samma begrepp, ungefär 
som två sidor av samma mynt. Detta illustreras även i Figur 5 där man ser att det finns olika 
tolkningar, men att de innebär samma sak. 
Varumärkesbyggande	
Ovan har de tre fenomenen varumärkesidentitet, positionering och varumärkesimage beskrivits. 
Hur bra ett företag än ser på sig själv, så är det till slut ändå kundens uppfattning som räknas. 
Därför är varumärkesbyggande den viktiga nyckeln till ett framgångsrikt varumärke.  
Varumärkesbyggande är processen som går ifrån att bestämma hur man vill uppfattas (identitet), 
välja vägar att synas på (positionering), för att sedan få en slutgiltig uppfattning hos kunden 
(image). Park, Jaworski, & MacInnis (1986) konstaterar att framgången hos ett varumärke beror 
på hur väl varumärkesimage kongruerar med identiteten som företaget valt. Detta är ett 
konstaterande som även de Chernatony påvisat.  
De tre begreppen sitter ihop, viktigt är att börja från början med företagets och varumärkets 
identitet. (Kapferer 2008). Identiteten är kärnan när man bygger ett varumärke, företaget kan inte 
skapa en bild för konsumenten om det själv inte vet hur det vill se ut. Positionering är sedan 
verktyget som skapar bilden hos konsumenten. Detta kan göras via marknadsföring på många 
olika sätt, reklam, word-of-mouth, annonsering etc. Marknadsföring via massmedia är enligt 
Aaker & Joachimsthaler (2001) ofta både ineffektivt och dyrt, därför söker sig idag många 
företag till alternativa marknadsföringskanaler och marknadsföringssätt för att skapa lojala 
kunder.  
Enligt Meenaghan (1995) har marknadsföring två övergripande syften inom varumärkesbyggande. 
Det första är att presentera och positionera varumärket hos kunden, denna punkt är väldigt 
informativ och visar varumärkets egenskaper och vilka problem det kan lösa. Det andra är att 
skapa ett symboliskt värde i varan som tilltalar marknaden. Ytterligare en faktor som är viktig att 
komma ihåg är att: ”Det är konsumenterna och deras vanebildande tendenser som skapar 
varumärkesbyggande, varumärkesbyggande är oskiljaktigt från möjligheten att välja. Vad 
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marknadsföringen gör är att hjälpa till att kontrollera förvärvet av värde, och ge det en riktning. 
Om vi inte marknadsför skulle det ändå bildas ett varumärke, men kanske inte det som vi vill.” 
(McDonald, 1992) 
Att	bygga	Tjänstevarumärken	(Service	Branding)	
I följande stycken kommer vi att berätta mer om hur man bygger ett varumärke inom ett företag 
som erbjuder tjänster. Vår uppsats behandlar just denna typ av forskning och för att besvara vår 
frågeställning krävs en genomgång av tjänstevarumärken. Stor del av den litteratur vi tagit del av 
är skriven av Grönroos. Grönroos ses som en pionjär inom fältet och därav är mycket av den teori 
vi redovisar skriven av honom.  
Att bygga ett tjänstevarumärke skiljer sig en hel del från att bygga ett produktvarumärke. Det 
finns ingen helt färdig produkt som skickas till konsumenten vid förfrågan, istället produceras 
produkten samtidigt som den konsumeras vilket gör tjänsteprocessen (produkten) till kärnan av 
varumärkesbyggandet. Varje gång man möter en kund och utför någon typ av tjänst måste man 
upprätthålla det löfte som varumärket gett. På grund av detta utgör företaget och dess produkter 
basen för ett bra varumärkesbyggande. När det gäller fysiska varor är nyckeln till byggandet av 
ett varumärke ofta planerad marknadsföring och själva produkten är till för att stödja 
förväntningarna som sätts upp. Trots att konsumenter idag blivit mer och mer kritiska 
och ”svårlurade” så förväntar vi oss ofta att produkten håller vad marknadsföringen lovar. När det 
gäller tjänster är det ofta tvärt om, här är det marknadsföringen som stödjer den faktiska 
produkten. Om kunden upplever tjänsten som dålig eller är missnöjd av någon anledning, finns 
det inga planerade kommunikationsinsatser som kan kompensera för något sådant. På grund av 
detta är det viktigt att tjänsteprocessen inkluderas i marknadsföringsstrategin för byggandet av ett 
varumärke. (Grönroos, 2007)  
Grönroos sammanfattar i en lista med sex punkter vad man ska tänkta på specifikt när man skapar 
ett tjänstevarumärke. 
 Den viktigaste uppgiften i branding-processen är att hantera tjänsteprocessen 
(produktionen) så att de ger kunderna ett positivt möte med varumärket och motsvarar 
varumärkesbudskap, vilket skapar en gynnsam och positiv varumärkesrelation. 
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Intern	Marknadsföring	
Som nämndes tidigare konsumeras en tjänst samtidigt som den produceras. Alla varumärken 
utger ett löfte och tidigare har stor del av forskningslitteraturen handlat om hur man ska uppfylla 
detta. Dock har forskare på senare år påvisat att uppfyllandet av dessa krav, som skapas hos 
konsumenterna på grund av varumärket, inte kommer att ske effektivt om man inte har incitament 
för de anställda att producera en bra produkt (Barnes et al. 2004). Dessa incitament och metoder 
för att internalisera ett företags varumärke och förbättra kvaliteten kallas för intern 
marknadsföring. Inom många tjänsteorganisationer är de anställda den enda kontakten kunden får 
med företaget vilket gör att de inom organisationen är centrala för skapandet av en bra produkt 
(Punjaisri, Evanschitzky, & Wilson, 2009). Löftet från ett tjänsteföretag utan traditionell 
massmarknadsföring, sker detta via kunderna. Det betyder att tjänsternas kvalitet i förlängningen 
är företagets marknadsföring. Intern marknadsföring är i ett tjänsteföretag utan 
massmarknadsföring således väldigt viktigt. 
Figuren nedan (Figur 7) visualiserar hur viktigt det är för ett tjänsteföretag att hålla vad man 
genom marknadskommunikation lovat. Vetskapen (Brand Awareness) och förväntningarna på ett 
varumärke är endast stödjande när det gäller hur man uppfattar ett företags identitet. Det viktiga 
är att företaget håller det man lovar (Brand Fullfilment) genom att erbjuda en produkt som 
uppfyller förväntningarna.  
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Kommunikationen kan ske på många olika sätt, att ha regelbundna möten mellan anställda 
och dess chefer är en bra metod för att skapa en teamkänsla och samtidigt uppdatera 
grupperna på vad som händer inom företaget. Om dålig eller för lite kommunikation finns 
mellan ett företags ledning och anställda, finns det risk för att kärnvärdena inom 
organisationen urholkas och synen på företaget kan skilja sig från varje anställd till en 
annan.  
 Utbildning i Ledarskap och Hantering: Många chefer i företag rekryteras ”underifrån” 
inom organisationer vilket gör att det ibland kan finnas brist på ledarskapsegenskaper hos 
dessa chefer. Chefer har samtidigt en stor roll i implementeringen av intern 
marknadsföring, på grund av detta är det viktigt att företagen utbildar sina chefer så att 
företagets strategi och mål kan uppfyllas.  
 Belöningssystem: Rucci et al. (1998) påvisar att nöjda anställda är nära sammankopplat 
till hur bra ett företag producerar. Det finns mängder av belöningssystem att välja mellan, 
några exempel är bonusar, utmärkelser eller aktier i företaget. 
 Medbestämmande: Att låta personalen vara med och bestämma är ytterligare ett verktyg 
som får de anställda att känna sig ännu mer som en del av företaget. Viktigt att tänka på 
när man gör sådana undersökningar är att ge snabb feedback och ta beslut så att 
personalen inser att det finns relevans i förfarandet. Annars kan det finnas risk att 
personalen anser underökningarna och mötena om medbestämmande som ”spel för 
galleriet” 
Sammanfattningsvis kan man säga att det finns ett antal olika verktyg för intern marknadsföring 
som skapar bra och hög tjänstekvalitet inom en organisation. De anställda inom en 
tjänsteorganisation är som tidigare nämnts ansiktet utåt vilket gör att intern marknadsföring inom 
Handelsbanken blir om möjligt ännu viktigare. Bra intern marknadsföring skapar högre 
tjänstekvalitet och nöjdare kunder. Vidare i detta teorikapitel ska vi nu diskutera kring den teori 
som finns runt just tjänstekvalitet och hur detta går att sammankopplas med kundnöjdhet. 
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Kundnöjdhet	och	Tjänstekvalitet	
Kundnöjdhet är idag ett mycket känt begrepp. Det används allt flitigare i reklam och det är något 
som de flesta företag är medvetna om och strävar efter (Feinberg et al. 2002). Det vanligaste 
sättet att mäta kundnöjdhet är genom att enkelt fråga kunden hur nöjd den är med varan eller 
tjänsten. Det finns dock ett antal olika sätt att ställa denna enkla fråga på. Dessutom finns det 
många teorier om hur kundnöjdhet påverkar lojalitet och lönsamhet samt hur olika faktorer 
påverkar kundnöjdhet. (Wangenheim & Bayón, 2007) Vi har primärt valt att använda oss av 
teorier från Fornell och Grönroos då vi anser att dessa är vida accepterade i forskningsvärlden. 
Självklart är dessa författare kompletterade av en rad andra för att få en djupare insikt och 
möjlighet att besvara vår frågeställning. 
Forskning om kundnöjdhet och tjänstekvalitet har under de senaste årtiondena vuxit dramatiskt. 
Detta eftersom det blivit empiriskt påvisat att kundnöjdhet i slutändan leder till lönsamhet 
(Anderson et al. 1994; Fornell et al. 1996). Forskningen har dock under senare tid skiftat från att 
försöka bevisa vad som formar nöjda kunder, till en mer resultatorienterad syn där man, genom 
en god förståelse av de involverade kostnaderna samt vinster eller andra fördelar, försöker 
tydliggöra avkastningen på den investering det innebär. (Wangenheim & Bayón, 2007). 
Wangenheim och Bayón bevisar även att det finns en tydlig koppling mellan kundnöjdhet, word-
of-mouth rekommendationer och anskaffning av nya kunder. De menar vidare att word-of-
mouth-effekter inte får glömmas bort i avkastning på kundnöjdhet/kvalitets-modeller, då detta 
står för en mycket viktig del av nyttan med god kundnöjdhet, speciellt då man tar en kunds totala 
livsvärde (customer lifetime value) i åtanke. 
Det har länge pågått en debatt om huruvida det finns någon skillnad mellan kundnöjdhet och 
tjänstekvalitet. Många av de modeller som mäter nöjdhet och/eller kvalitet använder sig av 
mycket liknande begrepp och metoder. Grönroos (2007) hävdar dock att det finns en liten 
skillnad främst i vad som kommer först. Han menar att när man kommer i kontakt med en vara 
eller tjänst utvärderar man alltid kvaliteten innan man går vidare till att bedöma nöjdhetsfaktorer 
med denna upplevda kvalitet.   
När man pratar om tjänstekvalitet, nämns i litteraturen, nästan alltid tre nyckelord; förväntad 
(expected) och upplevd kvalitet (experienced quality) vilket leder till uppfattad kvalitet 
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Group. Detta ger inte den viktiga information som behövs för att utföra en djupare analys av 
påverkansfaktorer. För att mäta kundnöjdhet har Claes Fornell därför utvecklat en 
multidimensionell frågeställning inkluderande tre separata frågor (Fornell et al. 1996):  
1. Din övergripande nöjdhet med X?  
2. Hur nöjd är du med X i förhållande till dina förväntningar? 
3. Hur nära är X ett ideal? 
Ett av de mest kända instituten som mäter kundnöjdhet är The American Customer Satisfaction 
Index (ACSI) för kunder i USA, samt Svenskt Kvalitetsindex (SKI) här i Sverige, båda bygger på 
Fornells modell om kundnöjdhet. Denna modell förklaras ytterligare i metodkapitlet.  
GAP‐modellen	
Ett sätt att analysera tjänstekvalitet är genom den så kallade GAP-modellen (Gap analysis model). 
Detta är en steg för steg analys, från företagsledning ner till kundens förväntningar och 
erfarenheter, som kan hjälpa managers att identifiera kvalitetsproblem och förbättra den totala 
upplevelsen. (Grönroos, 2007) Vi anser att denna modell på ett bra sätt illustrerar de gap som 
även vi finner i vår frågeställning och ser därför detta som högst relevant.  
Först utvecklad år 1985 av Berry, Parasuraman och Zeithaml, går GAP-modellen ut på att 
identifiera fem stycken olika gap mellan olika funktioner som omger en tjänst. Se Figur 9. Den 
övre delen av modellen inkluderar de faktorer som är relaterade till kunden, medan den nedre 
delen av modellen visar de faktorer som tillhör tjänsteföretaget. Som i de flesta nöjdhetsmodeller 
är en central punkt även i GAP-modellen, förväntad servicegrad (Expected Service). Här 
påverkas förväntad servicegrad av tidigare erfarenhet (Past Experience), personliga behov 
(Personal Needs), word-of-mouth-kommunikation samt externkundkommunikation (External 
communications to customers). Upplevd servicegrad (Perceived Service), som kan jämföras med 
upplevd servicegrad (experienced service) i många andra modeller, består i sin tur av en kedja av 
interna beslut och aktiviteter. Det är managers uppfattning av kundernas förväntningar 
(Management perceptions of consumer expectations) som vägleder beslut om 
kvalitetsspecifikationer vilket i sin tur är en guide för företaget om hur de ska leda organisationen 
i sin tjänsteleverans (Service delivery). Som ett sista steg i modellen tar kunden emot den 
erbjudna tjänsten och utformar sin syn på den upplevda servicegraden (perceived service). Denna 
kan äve
varje gap
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GAP	2	–	The	Quality	Specifications	Gap	
Detta gap studerar om kvalitetsspecifikationer (service quality specifications) inte stämmer 
överens med vad ledningen ser som kvalitetsförväntningar. Detta beror ofta på dålig planering, 
avsaknad av tydliga mål i organisationen och otillräcklig support av top management att utföra 
behövd planering. (Grönroos, 2007)  
Bara för att management har bra och korrekt information om kundernas förväntningar behöver 
det inte nödvändigtvis innebära att man har utformat en bra kvalitetsspecifikation. Ofta är denna 
planeringsprocess inte prioriterad av top management för att kvalitet inte är sett som en 
företrädande funktion i organisationen. Grönroos påpekar dock att i dagens samhälle är kvalitet 
och nöjda kunder något som ingen ledning bör ignorera utan prioritera. Problem kan även uppstå 
från själva planeringsprocessen i sig. Att inte inkludera de som faktiskt ska utföra tjänsten bör 
undvikas. Dessutom kan för strikta regler skada flexibilitet och nödvändigt risktagande.  
Detta gap anser vi som mycket viktigt för vår frågeställning. Det handlar om att ledningen lägger 
vikt på ett bra informationsflöde och förstå vad som driver nöjdheten på tjänsten. 
GAP	3	–	The	Service	Delivery	Gap					
Det tredje gapet hittas mellan kvalitetsspecifikationer och tjänsteleveransen. Berry et al. (1985) 
menar att kvalitetsspecifikationerna inte möts av de som utför tjänsten. Detta kan vara en följd av 
att specifikationerna är för komplicerade och för strikta, anställda instämmer inte med 
specifikationerna, de stämmer inte överens med organisationskulturen, dålig management av 
tjänsteverksamheten och/eller bristande teknologi/system som inte möjliggör specificerat arbete.  
Det kan finnas många lösningar på problem i detta gap. Man kan dela in dem i tre olika 
kategorier: 
 Bättre management och övervakning av processer (management and supervision) 
 Anställdas uppfattning av specifikationer och regler samt kundernas behov och 
önskningar (employee perception of specifications and rules/customer needs and wishes) 
 Brist på teknologisk och operationell support (lack of technological/operational support). 
Även detta gap har en stark koppling till vår problemformulering då det svarar på hur man arbetar 
för att både förmedla en god identitet samt skapandet av nöjda kunder.  
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GAP	4	–	The	Marketing	Communications	Gap	
Detta gap uppstår när löften från marknadskommunikationen inte är konsekventa med vad som 
faktiskt erbjuds. Det kan härstamma från att marknadsföringsplaneringen inte är integrerad med 
tjänsteverksamheten, bristande koordination mellan traditionell extern marknadsföring och 
utförande, organisationen misslyckas att erbjuda det som står i kvalitetsspecifikationerna men 
marknadsföringen följer dessa, och/eller det faktum att många överdriver i sina 
marknadsföringskampanjer och därmed lovar för mycket.  
De vanliga lösningarna involverar bättre integration och mellan marknadsförare och 
tjänsteleverans samt en större fokus på planeringen av extern kommunikation. 
GAP	5	–	The	Perceived	Quality	Gap	
Det femte och sista gapet skapas då upplevd eller förväntad servicegrad inte stämmer överens 
med upplevd servicegrad. Till skillnad mot tidigare gap är detta fokuserat på utfallet av alla 
funktioner i modellen och presenterar därför effekterna av en ineffektiv tjänst. Det resulterar 
vanligen i bland annat dålig kvalitet eller kvalitetsproblem, dålig word-of-mouth, en negativ 
påverkan på företagets image och/eller i värsta fall kundfall. Detta gap kan dock även vara 
positivt om man erbjuder något som överstiger kundernas förväntningar. 
Kundnöjdhet	hos	Kundsupport	
Anton, 2000, hävdar i en artikel att, med den snabba teknologiska utvecklingen kommer 
kundsupport att bli ett mycket kraftfullt vapen för företag att underhålla kundrelationer över lång 
tid. Han menar vidare att vi närmar oss en tid där pris och produktkvalitet ligger så nära varandra 
mellan konkurrenter att det blir svårt att vinna kampen om kunderna. Det är då kundsupport och 
kundtillgänglighet (customer accessibility) kommer in i bilden som en avgörande funktion. 
Direktörer och managers har börjat inse värdet i detta och att det finns stor lönsamhetspotential i 
en bra kundsupport, speciellt med kundens livslängdsvärde och word-of-mouth inräknat. (Anton, 
2000)  
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Anton, 2000, menar vidare att kundsupportens kostnader och prestanda är nyckeln till framgång. 
Han sammanfattar detta genom följande citat: 
“Spend too little and perform poorly, and your call center becomes a business liability 
that consistently drives away customers and creates market damage. Conversely, 
spend too much and over-perform, and your call center again becomes a financial loss 
to the company. If you spend efficiently and perform effectively at a level just better 
than your competitors, your call center will most likely be a profit center for the 
company, i.e. getting, growing, and retaining customers.” (Anton, 2000, s. 124) 
Han påpekar därmed att det är viktigt att alltid jämföra sin kundsupport med konkurrenternas, och 
främst de som är föregångare inom branschen. 
Bankers	Kundsupport	
Som tidigare nämnt är det tydligt att kundsupporter kan skapa och behålla kundnöjdhet (Anton, 
2000). Det är även tydligt att en kund som fått ett problem löst via support kommer att vara mer 
lojal och nöjd med företaget, än en kund som kanske aldrig haft ett problem från början. 
(Feinberg et al. 2002).  
Det finns även andra strategiska fördelar med kundsupporter, till exempel utgör de en mycket låg 
kostnad för kundkontakt i jämförelse med om man skulle mötas ansikte mot ansikte. Det gör att 
företaget kan spara pengar som i sin tur kan användas för and lönsammare eller nöjdhetsskapande 
aktiviteter. (Feinberg et al. 2002) 
Feinberg et al. satte vidare ut att undersöka operationella påverkansfaktorer som en banks 
kundsupport har på uppringarens nöjdhet. De använde sig av sekundärdata från en amerikansk 
benchmark över cirka 1000 olika kundsupporter. De fick därmed använda sig av en ”top box”-
approach för kundnöjdhet i och med att olika företag använde olika metoder för att mäta nöjdhet. 
De kom fram till följande: 
 ”The percentage of calls closed on first contact was not related to caller satisfaction. 
 The average speed of answer did not affect caller satisfaction. 
 Average abandonment rate was not related to caller satisfaction. 
 The amount of after call work did not affect caller satisfaction. 
 Percentage of calls blocked did not affect caller satisfaction. 
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 Service level was not related to caller satisfaction. Service level is a measure of how 
effective the center is in achieving call answer goals. 
 Time in queue was not related to caller satisfaction increased. 
 Average talk time was not related to caller satisfaction. 
 Time before abandonment, adherence to schedule, number of calls handled annually, 
service representative turnover, calls per agent shift were also not related to caller 
satisfaction.” (Feinberg et al. 2002 s. 177) 
Alltså vad de kom fram till var att inga av ovanstående variabler faktiskt påverkar uppringarens 
nöjdhet inom bankindustrin. Dock är de signifikanta påverkansfaktorer i många andra industrier. 
(Feinberg et al. 2002)  
Vad detta innebär är att det kanske inte är så viktigt inom bankers kundsupport att svara snabbt på 
kundernas samtal. Det spelar helt enkelt ingen roll. Det skulle i så fall innebära att managers inte 
behöver lägga tid och pengar på att förbättra sin kundsupport, hävdar Feinberg et al. Dock menar 
de samtidigt att det måste finnas något som påverkar nöjdheten med samtalen, de har bara inte 
inkluderat dessa variabler i undersökningen.  
Forskning	av	CFI	Group	
Sheri Teodoru, CEO på CFI Groups huvudkvarter i USA, beskriver i den egenpublicerade 
artikeln ”Satisfaction with Contact Centers Drives Customer Loyalty” empiriskt hur viktigt det är 
med en bra kundsupport. Denna artikel anser vi vara av stort intresse för oss då den behandlar ett 
område mycket nära vår frågeställning. Följande stycken är genomgående taget från denna artikel 
om ej annat anges. 
“Across American industry, company contact centers have become critical channels 
for building customer relationships and achieving business success. While most 
companies intuitively grasp the importance of the contact center experience, few 
genuinely understand how crucial that experience is to both keeping and losing 
customers.” (Teodoru, 2007, s. 1) 
Teodoru börjar med att förklara de externa och interna utmaningar som kundsupporter utsätts för. 
Externt utsätts kundsupporter för en risk om kunden inte är nöjd med samtalet. De kan då sprida 
detta vidare till vänner och bekanta vilket kan medföra en defekt från företaget. Internt kämpar 
kundsupporter ofta med att bli sedda som en viktig del av organisationen och inte bara som en 
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kostnad. Vidare är det viktigt att chefer och ledare för kundsupporter förstår kopplingen mellan 
prestanda och lönsamhet, alltså förstå var man ska prioritera resurser. 
Contact	Center	Satisfaction	Index	
För att bättre kunna utvärdera den kritiska roll som kundsupporter har för framgångsrikt 
företagande, utvecklade CFI Group, USA, ett nytt index för kundsupportsnöjdhet (call center 
satisfaction), benämnt Contact Center Satisfaction Index (CCSI). Indexets roll var att bestämma 
bland annat: 
 “What is most important to customers during contact center interactions 
 Which industries perform best and what we can learn from them 
 How well contact centers perform in resolving customer issues 
 The extent of a contact center’s impact on the future behavior of customers.” (Teodoru, 
2007, s. 2) 
CCSI-studien visade att kundsupporter är en kritisk mötesplats mellan företag och kund. Om 
medarbetarna är tränade/utbildade, behandlar kunderna på ett bra sätt och framför allt lägger stor 
energi på effektiv problemlösning, kan kundsupport driva lojalitet och kapitalavkastning (return 
on investment). 
Enligt denna studie fanns det tre variabler som hade störst påverkan på den totala nöjdheten med 
företaget, vilket i förlängningen betyder påverkan på lojalitet och avkastning. De var: 
 Operatörerna (Customer Service Representatives) 
 Problemlösning (Call Resolution) 
 Kundsupporter stationerade utomlands (Offshore Operations and Services) 
Operatörernas	Påverkan	
Customer Service Representatives, eller operatörerna på kundsupporten var en mycket viktig 
faktor i termer av påverkan på den totala nöjdheten med kundsupporten. Det visade sig att 
operatörernas så kallade mjuka färdigheter (soft skills) såsom ”vänlighet” och ”tydligt språk” fick 
höga betyg. Operatörernas hårda tekniska färdigheter (hard skills) alltså ”kunskap” 
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och ”problemlösningsförmåga” fick sämre betyg. Vilket reflekterar den satsning företagen gör för 
att anställa och träna medarbetare i mjuka färdigheter.  
Dock visar CFI Groups studie att mjuka färdigheter inte är den största drivande faktorn, utan det 
är de hårda färdigheterna som är den riktigt drivande faktorn för kundnöjdhet. Chefer och ledare 
bör därför ta en noga titt på vilka färdigheter som bör prioriteras i internutbildning och 
anställning av medarbetare.  
Problemlösning	
Den andra variabeln som hade hög påverkan på den övergripande nöjdheten med kundsupporten 
var problemlösning, alltså om kunden fick ett tillfredställande svar på sitt ärende. Denna faktor 
hade dessutom högst påverkan på CCSI av alla tre variabler. I studien visade det sig att de kunder 
som inte fick ett tillfredställande svar på sitt problem, generellt hade ett betyg 46 poäng (på en 
skala från 0-100) lägre på övergripande nöjdhet än de som fick sitt ärende löst. Vidare är de 
kunder som inte fick sitt ärende löst, hela 8 gånger mer sannolika att lämna företaget för andra 
konkurrenter. Bankindustrin hade bland de bästa resultaten för problemlösning. 
Rekommendera	
Med den enorma utvecklingen inom IT, internet och web 2.0 blir det lättare och lättare att sprida 
information. Word-of-mouth är en kraftfull kunddriven marknadsföring för företag. Det fungerar 
dock även i det negativa ledet, vilket vidare understryker vikten i nöjda kunder.  
Nästan alla kunder som är nöjda med kundsupporten kommer att stanna med företaget. Samtidigt 
kommer majoriteten av de som är missnöjda med kundsupporten att lämna företaget, och de 
kanske även tar med sig familj och vänner genom negativ word-of-mouth. Studien visar även att 
76 procent av alla missnöjda kunder utväxlar denna erfarenhet med andra, meden endast 46 
procent av de nöjda kunderna utbytte denna information. Här visade det sig att bankindustrin 
hade en mycket hög potentiellt kundavhopp (Potential Customer Defection) jämfört med andra 
industrier, 42 procent gentemot industrigenomsnittet på 24 procent. (Teodoru, 2007) 
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Vidare i modellen ser vi hur identiteten har nått kunden och här konverteras den till 
varumärkesimage. Den av kundsupporten förmedlade identiteten har en påverkan på kundens 
uppfattade image som i sin tur har en stark påverkan på den upplevda kundnöjdheten. Men även 
kundnöjdheten påverkar den framtida imagen, vilket Grönroos poängterar i sin modell (se Figur 
8). Här är varumärkesidentitet och image, kundnöjdhet, tjänstekvalitet samt GAP-modellen 
understrukna. 
Det sista steget i modellen visar kopplingen som existerar mellan image, kundnöjdhet och 
marknadsföring. Vad vi menar med marknadsföring i detta samband är den word-of-mouth-
kommunikation som sker till följd av lojala och nöjda kunder samt varumärkets rykte.        
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Metod	
I denna sektion av uppsatsen kommer tillvägagångssättet för erhållande av teori och empiri att 
redovisas. Teorin består till mestadels av vetenskapliga artiklar och böcker och vårt empiriska 
material har samlats in på ett antal olika sätt, intervjuer, observationer och en internetbaserad 
enkätundersökning.  
Forskningsmetod	
Den traditionella forskningsprocessen (Backman, 2008) har används när arbetet utförts. Det 
yttersta syftet med denna process är att hitta orsak-verkan relationer i det studerade objektet och 
detta passar vårt uppsatsändamål bra då bland annat kedjan mellan Handelsbankens affärsidé och 
dess kunder studeras. Då Handelsbanken även är en föregångare inom branschen när det gäller 
nöjda kunder kommer undersökningarna i kombination med teorierna förhoppningsvis rendera i 
ett antal konkreta förklaringar till bankens framgång. Uppsatsen liknar till viss del även den 
deduktiva processen (Backman, 2008). Skillnaden är att teorin i detta fall används för att förklara 
och analysera Handelsbankens kundsupport, Handelsbanken användas inte för att bekräfta eller 
förkasta teorierna. En bra beskrivning på detta arbete skulle vara en förklarande ansats. 
Teori	
För att kunna utföra lämpliga empiriska undersökningar har primärlitteratur som behandlar 
uppsatsens områden, det vill säga varumärke, kundnöjdhet och tjänstekvalitet, organisation och 
ledarskap, studerats. Resultatet av efterforskningen inom de teoretiska områdena lade sedan 
grunder för hur vi utförde de empiriska undersökningarna. 
Empiri	
Då uppsatsen handlar om hur Handelsbankens affärsidé och mål (varumärkesidentitet) når ut till 
slutkunder och hur detta påverkar kundnöjdhet, lojalitet och marknadsföring, beslutade vi oss för 
att undersöka de funktioner i kedjan som vi anser viktiga för att göra processen så framgångsrik 
som möjligt. Våra empiriska observationspunkter valdes genom att använda den modell som 
redovisades i inledningen (se Figur 1) och som även stämmer överens med den översiktliga 
hypotes vi konstruerade i teorikapitlet (se Figur 10).  
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För att kunna ställa rätt frågor och leta efter rätt saker började vi våra undersökningar från toppen 
av organisationen och följde kedjan nedåt. På detta sätt kan man se var eventuella skillnader 
uppkommer i företaget, och var eventuellt brus uppstår kedjan.   
Årsredovisningar och Handelsbankens hemsida studerades för att få en uppfattning om affärsidé 
och mål. Kvalitativa intervjuer utfördes sedan med chefer på Kundsupporten och därefter 
observerades telefonoperatörerna under en viss tid när de utförde sitt arbete. För att få en 
helhetsbild gjordes en kvantitativ enkätundersökning för att få klarhet i hur kunderna ser på 
Handelsbanken gällande varumärkesimage och kundnöjdhet.  
Nedan kommer var och en av de empiriska undersökningarna förklaras ur ett metodperspektiv. 
Affärsidé	och	Mål	
Den första undersökningen som gjordes var på företagets affärsidé, alltså hur Handelsbanken 
driver lönsamhet, och vilken filosofi och uppförandekod man försöker förmedla ut genom 
företaget.     
Urval	och	Datainsamling	
En analys gjordes genom att söka information på företagets hemsida. Information hittades även 
genom att ta del av årsredovisningen från 2010 där övergripande affärsidé, mål och vision 
beskrevs. En del kompletterande information erhölls också under ett inledande möte med 
Handelsbankens kundsupport.  
Databehandling	
Informationen lade sedan grunden till resten av den empiriska inhämtningen. Med hjälp av 
företagets övergripande mål kunde man skapa grundfrågor för de andra funktionerna i 
organisationen som skulle undersökas och på detta sätt kunde vi genom alla undersökningar få 
relevanta svar för en sammanhängande analys av hela verksamheten. På grund av att officiella 
hemsidor och chefer användes för inhämtande av informationen bedömer vi validiteten som hög 
och det finns ingen anledning att tro att den är missvisande. 
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Intervjuer	med	chefer	
Ledning och högsta chefer påverkar direkt hur företagsfilosofin ser ut. Nästa funktion i kedjan är 
chefer som påverkar över kundsupporten som är fokus i denna uppsats. Genom att intervjua dessa 
får man en uppfattning om hur företagets affärsidé och filosofi förs vidare ner till de anställda, i 
vårt fall telefonoperatörerna. 
Urval	och	Datainsamling	
Den 7 februari 2011 utförde vi två semistrukturerade intervjuer med chefer på Handelsbankens 
centrala kundsupport i Malmö. Intervjuerna utfördes separat för att de inte skulle influeras av 
varandra.  
Totalt ställdes 8 stycken frågor till personalchef Pernilla Hanserup och teknisk chef Thomas 
Bredberg. Intervjuerna spelades också in för att i efterhand ha möjlighet att gå tillbaka om det 
fanns oklarheter i anteckningar som förts. De 8 frågorna behandlade olika områden i 
Handelsbankens verksamhet och flera är kopplade till affärsidémodellen och övergripande frågor 
om varumärket. Frågorna som ställdes var: 
 Vilket erbjudande har kundsupporten? 
 Vilket segment är det vanligaste? 
 Vilka är era kritiska resurser? 
 Hur uppfattar ni varumärket Handelsbanken? 
 Vad är enligt dig, centralt i Handelsbankens värderingar? 
 Har ni några program för att motivera personalen? 
 Hur upplever du att kundsupporten förmedlar företagets varumärkesidentitet? 
 Upplever ni att kundsupporten prioriteras av högre ort? 
Hela intervjuguiden återfinns i Appendix II. 
Intervjuerna tog ca 45 minuter var och strukturen som valdes på intervjun var en semistrukturerad 
(Backman, 2008). Eftersom vi önskade att få svar kring ett visst antal ämnen var den 
semistrukturerade intervjun passande. Tack vare detta kunde intervjupersonerna svara på de 
ämnen som vi önskade samtidigt som de fick frihet att ge et utförligt svar med utrymme för egna 
tankar (Backman, 2008). Det fanns samtidigt möjlighet för oss som intervjuare att ställa 
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följdfrågor. Även faktumet att intervjun handlade om så pass breda områden som Branding och 
kundnöjdhet gjorde semistrukturerad intervju till ett passande upplägg. 
Intervjuerna som gjordes var kvalitativa och inte kvantitativa. Det finns en rad fördelar att utföra 
kvalitativa intervjuer när man eftersöker den typ av svar som vi gjorde. I semistrukturerade 
intervjuer går det att diskutera runt frågan och gå i olika riktningar. Det lämnas sällan utrymmer 
för sådant i en strukturerad intervju (Backman, 2008). En annan svaghet som också finns med 
strukturerade intervjuer är att respondenterna svarar så som de ”borde” svara och inte efter eget 
tycket, en slags social önskvärdhet. (Bryman & Bell, 2005)  
Ett tredje alternativ var att välja den helt ostrukturerade (Bryman & Bell, 2005) intervjutypen. 
Detta tyckte vi dock blev för flytande då det trots allt fanns en del frågor som krävde mer eller 
mindre direkta grundsvar. 
Databehandling	
Resultaten från intervjuerna sammanställdes sedan i pappersform för att jämföras med föregående 
funktion i kedjan som var affärsidén. Jämförelsen görs för att, som tidigare sagts, hitta skillnader 
och likheter mellan funktionerna och samtidigt hitta förklaringar till dessa. Denna jämförelse blir 
sedan en del av den totala analys av kedjan som är kärnan i denna uppsats.  
Observationer	av	telefonoperatörer	
Efter att intervjuer utförts med cheferna var nästa funktion att undersöka, telefonoperatörerna. 
Vårt tillvägagångssätt var observationer och de observationsscheman som skapades byggde på de 
tidigare undersökningarna av affärsidé och chefer. Detta av samma anledning som tidigare 
nämnts, det vill säga att få svar som går att jämföra med de andra funktionerna i kedjan och 
därmed kunna göra en fullständig analys av organisationen. 
Urval	och	Data	insamling	
Observationerna utfördes den 11 februari på 4 stycken utvalda operatörer på privatsidan av 
kundsupporten. Alla hade olika tidigare erfarenheter och utbildningar, men för anonymitetens 
skull beskriver vi inte personerna mycket närmare än så. Kritik kan dock föras mot urvalet av 
observatörer då det inte var slumpmässigt utan utvalt av chefen (Bryman & Bell, 2005). Risken 
finns då att de mer erfarna operatörerna valts ut för att ge ett bättre resultat mot oss som 
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observatörer. Dock väljer vi att bortse från detta då en rättvis undersökning ligger i 
Handelsbankens eget intresse och dessutom visste heller inte chefen om vad vi skulle leta efter i 
våra observationer. 
För att få jämförbara resultat från alla observationerna skapades observationsscheman (Bryman & 
Bell, 2005) med 5 huvudområden. De fem huvudområdena är tagna från Bruzelius & 
Skärvads ”affärsidémodellen” som finns beskriven i teorikapitlet. Detta för att med en teoretisk 
ståndpunkt analysera och utvärdera deras affärsidé och identitet. 
 Erbjudande 
 Kunder 
 Kompetens  
 Resurser 
 Varumärket 
Under varje huvudområde listade vi upp saker som stått i affärsidé eller cheferna sagt under sina 
intervjuer. Detta återigen för att få resultat som går att jämföra genom hela organisationen. Våra 
observationer dokumenterades under frågorna på de scheman vi konstruerat. 
Varje operatör observerades under två timmar. Fördelen med observationer är att verkligheten 
studeras och egenskaper hos intervjupersonerna påverkar inte resultatet. Om man i stället skulle 
utföra kvalitativa intervjuer skulle problem som social önskvärdhet och utelämning av 
information komma in i bilden och störa reliabiliteten i resultaten. Observationen utfördes som en 
strukturerad icke-deltagande observation (Bryman & Bell, 2005) vilket innebär att vi som 
observatör satt med och lyssnade på samtal bredvid operatörerna. Vad vi analyserade och 
undersökte avslöjades heller inte för observatörerna då detta kunde påverka deras sätt att 
behandla kunderna. Ett litet antal kompletterande frågor ställdes också under observationen, dock 
var de utformade så att ingen röd tråd kunde skönjas vilket skulle kunna påverka resultatet. Viss 
kritik kan ändå läggas mot observationer då operatören fortfarande är medveten om observatören, 
vilket kan göra att kundbemötandet blir trevligare än vanligt, ett optimalt sätt skulle vara att 
avlyssna operatörerna utan deras vetskap. Nya problem skulle ändock komma upp i vårt fall då 
en del av vår analys inkluderade effektivitet hos affärssystemen som används. Utan visuell 
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kontakt med operatören och dennes arbetsdator skulle syftet med vår observation vara omöjligt 
att uppfylla. 
Databehandling	
Den data som insamlats från observationerna jämfördes sedan med resten av den informationen 
som erhållits genom våra empiriska undersökningar. 
Enkätundersökning	
För att slutföra kedjan i vår empiriska datainsamling, utförde vi en kundundersökning i form av 
en internetbaserad enkätundersökning som skickades ut till kunder som dagen innan ringt in till 
kundsupporten. Detta för att ge oss ett svar på hur väl identitet förmedlas samt vad kunderna 
tycker är bra och mindre bra och vad de lägger vikt på. 
Urval	och	Datainsamling	
För att få information hur Handelsbanken uppfattas av sina kunder, utfördes denna kvantitativa 
enkätundersökning. En slumpmässig selektion personer som ringt till Handelsbankens kundtjänst 
och ville lämna ut sin mailadress ingår i urvalet. Faktiska svarsfrekvenser finns i nästa kapitel. 
Till vårt förfogande i enkätundersökningen har vi CFI Group, ett världsledande konsultföretag 
inom Customer Asset Management.  De har nyligen introducerat ett nytt system för att undersöka 
nöjdheten samt dess påverkansfaktorer på kundsupporter, kallat CallSat. Vad detta innebär är att 
de utför en webbaserad enkätundersökning i direkt samarbete med det undersökta företaget och 
insamlad data kan löpande analyseras via en webportal.  
Enkäten utgår från en standardenkät som CFI Group använder för bankers kundsupport, vi har 
dock fått göra vissa ändringar och tillägg för att anpassa den till vårt syfte. I Appendix IV kan 
man granska samtliga frågor och resultat från enkäten. Först och främst adderade vi vissa 
bakgrundsvariabler såsom Region, Kön och Ålder då vi ville göra det enklare för Handelsbanken 
då deras urvalsfil inte skulle kräva denna information. Ett nästa tillägg var området Budskap som 
kommer direkt från Handelsbankens ledord och därmed den varumärkesidentitet de vill förmedla. 
Att fråga detta bör ge oss en indikation på både hur väl denna identitet förmedlas samt hur viktig 
den är för den övergripande nöjdheten. Dessutom lade vi till tre stycken områden som studerade 
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Handelsbanken som helhet och alltså inte kopplat direkt till kundsupporten. Dessa områden 
inkluderade image, övergripande nöjdhet och övergripande lojalitet.  
Det första steget i att få fram potentiella enkätrespondenter är att samla in e-mailadresser då 
kunden ringer in till kundsupporten. Då Handelsbanken inte har registrerat e-mailadresser till en 
stor del av sin kundbas krävs det att operatörerna informerar kunden om att de just nu utför en 
nöjdhetsundersökning, vartefter de frågar om kunden har möjlighet att delta och därmed uppge 
sin e-mailadress. Samtliga kunder som uppgett sin e-mailadress plockas sedan ut dag för dag via 
Handelsbankens CRM-system och sammanställs i en urvalsfil som skickas till en FTP-server hos 
CFI Group dagligen. CFI Group skickar därefter ut enkäter till ett slumpmässigt urval av de e-
mailadresser som kommit från Handelsbanken. Detta betyder att det enkäterna skickas ut ungefär 
en dag efter kunden ringt till Handelsbankens kundsupport.  
Självklart finns det en del kritik att ta åt sig med den valda metoden för insamling av e-
mailadresser. Det är säkerligen många som inte vill delta och därmed inte säger ja till att 
registrera sin e-mailadress. Det finns även en risk att de som tackar ja oftast har haft en stark 
positiv eller stark negativ erfarenhet och blir därför något missvisande. Detta breds även ut av att 
det blir svårare för operatörerna att fråga en mycket irriterad och upprörd person efter deras e-
mailadress. Även när i samtalet förfrågan ställs har en uppenbar påverkan.  Dock är detta på 
grund av tidsbrist och finansiella begränsningar det enda alternativet. 
I ett försök att minska bortfallet har vi utformat ett introduktionsbrev i samarbete med 
Handelsbanken, samt ett påminnelsebrev som skickas ut 3 dagar efter den första förfrågningen 
om respondenten inte svarat. Tydliga instruktioner ges i början och slutet av enkäten och antalet 
frågor har minimerats och ska inte ta mer än 8 till 10 minuter att besvara. Dessutom är det endast 
en öppen fråga som är valfri. (Bryman & Bell, 2005)  
Databehandling	
Den metod vi använder för vår dataanalys bygger på Fornells och CFI Groups, inom branschen, 
erkända system. Det är därför en bra möjlighet för oss att få ett resultat som liknar riktiga 
undersökningar inom branschen. Dessutom finns det mycket utrymme för oss att anpassa enkät 
och analys enligt våra behov trots att det är en viss ”black box” vad gäller exakta uträkningar och 
så vidare.  
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Varje område på vänstersidan (också kallat latent1) i Figur 11 är multivariabelkomponenter som 
mäts utifrån ett antal, inom modellen viktade, underfrågor (eller manifest2) och rapporteras med 
ett index från 0 till 100 där ett högt betyg anger hög nöjdhet. Se Appendix IV för alla latent 
(områden) och tillhörande manifest (underfrågor). Varje latent på vänstersidan har i sin tur en 
påverkan (impact) på kundnöjdhet. Dessa impacts är framtagna genom en modifierad PLS-
regressionsanalys där den beroende variablen vanligen är kundnöjdhet och den oberoende 
variabeln är latentet. Lutningen på regressionslinjen avgör hur hög eller låg impacten är. 
Ändringen i den beroende variablen (Y) då den oberoende variabeln (X) flyttas 5 enheter, 
bestämmer impacten. Alltså kan man säga att ökar ett latent med 5 enheter på den hundragradiga 
skalan, ökas kundnöjdheten med en enhet. Modellen är dessutom självviktad för att maximera 
kundnöjdhetens påverkan på högersidan (lojalitet). Man kan därför, genom att studera impacts 
och indexvärden (betyg från latenterna) se vilka områden som, om förbättrade, skulle ha störst 
påverkan på lojaliteten och därmed lönsamheten. (American Customer Satisfaction Index, 2006) 
Kritik	och	Begränsningar	
Vår undersökning ämnar som sagt analysera hela kedjan i en given organisation för att se hur de 
förmedlar företagsidentitet och därmed skapar en positiv varumärkesimage som ger nöjda kunder. 
Vi är medvetna om att bara använda sig av ett företag är en svaghet, dock är Handelsbanken som 
tidigare nämnts ledande inom kundnöjdhet vilket gör att resultatet av denna undersökning skulle 
kunna ses som ett riktmärke för andra banker och kundsupporter att följa.  
Övriga svagheter och begränsningar med de metoder vi har valt står utskrivet i texten där området 
behandlas.  
 	
                                                 
1 I litteraturen även kallat oberoende variabler eller påverkansvariabler. 
2 I litteraturen även kallat items. 
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Resultat	av	Empiriska	Undersökningar	
I följande kapitel kommer vi att redovisa resultaten av de empiriska undersökningar som gjorts på 
Handelsbanken och dess kundsupport. För att ge en bättre bild av företaget och dess omgivning 
kommer kapitlet inledas med en kort genomgång av branschens och företagets historia. Därefter 
kommer resultaten av intervjuer, observationer samt enkätundersökningen att redovisas. 
Branschbakgrund	
De tidigaste spåren efter något som liknar bankverksamhet kommer från babylonierna och 
dateras till ca 1700 f.Kr. Verksamheten då skiljer sig en hel del från dagens bankverksamhet, iden 
i Babylon var att tempel förvarade mynt och andra saker som utgjorde ett överskott hos välbärgat 
folk. Andra människor i samhället som ansågs betrodda kunde sedan låna dessa värdesaker utan, 
till skillnad från idag, att betala någon ränta. (PrivatlånGuiden.se, 2010) 
Det	första	räntesystemet	
Räntenettot är idag en stor inkomstkälla för bankerna, dock dröjde det rätt länge från att de 
första ”bankerna” öppnades i Babylon till att räntor började användas. Under 1100 talet kunde 
riddare lämna in sina pengar i olika borgar i Italien och Palestina där de i utbyte fick ett 
insättningskvitto som gick att växla mot pengar i alla de borgar som var med i systemet. På detta 
sätt behövde inte riddarna resa runt med stora summor pengar och riskera stölder. Pengarna som 
sattes in av riddarna kunde sedan lånas ut till andra betrodda. 
Under 1200 talet började detta system även att användas av köpmän. Räntor var fortfarande 
förbjudet men man fann sätt att kringgå detta. Det man gjorde var att den som lånade pengar, helt 
enkelt fick skriva på ett kontrakt som sade att låntagaren skulle betala tillbaka ett större belopp än 
denne från början lånat. Den mellanskillnad som betalades tillbaka var alltså en ränta men 
eftersom det var förbjudet medgav man inte detta öppet.  (PrivatlånGuiden.se, 2010) 
De	Första	Svenska	Bankerna	
Det var efter att nyttan av en bank för den som behövde spara eller låna pengar betonats som 
Sveriges första bank, Stockholms Banco grundades 1656. Banken drevs av en privatperson vid 
namn Johan Palmstruch men med stark reglering av staten. (Sveriges Riksbank, 2009) Dock blev 
Stockholm Bancos historia kortlivad, då banken saknade egen kredit, och inlåningen var 
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begränsad, kunde banken snart infria sina löften om att betala tillbaka insatta pengar. En annan 
bidragande faktor var att inlåningarna var på kortare tid än utlåningarna. Banken tappade folkets 
förtroende och lades ner 1664. Johan Palmstruch dömdes till döden för sin vanvård av banken 
men benådas senare (Sveriges Riksbank, 2009).  
Fyra år senare beslutade riksdagen att återuppta banken men denna gång under namnet Riksens 
Ständers Bank (idag Sveriges Riksbank). Sveriges rikes ständers bank var världens första 
riksbank. (Sveriges Riksbank, 2009) 
Företagsbakgrund	
Handelsbanken är en fullsortimentsbank för både privat kunder och företag. Bankens 
hemmamarknader är Sverige, Norge, Danmark, Finland och Storbritannien. Handelsbanken 
grundades i Stockholm av 1871 och har idag ca 11 000 medarbetare som är verksamma i 22 
länder.  
Speciellt med Handelsbankens organisation är att den sedan 1970 omorganiserades från 
centraliserad till stark decentraliserad. Detta innebär att alla beslut som rör enskilda kunders 
behov tas nära kunden.  Alla kontor har tack vare detta också möjlighet att sätta egna räntor och 
ha en mer personlig relation med kunden, och vice versa. Samtidigt som omorganisationen sattes 
igång 1970, sattes även ett mål upp att ha högre räntabilitet än genomsnittet hos alla andra banker. 
Sedan 1972 har Handelsbanken lyckats med detta mål. 
Kundsupportens	Historia	
Kundsupporten är det område inom Handelsbanken som denna uppsats och vår empiriska 
undersökning lägger mest vikt på. Därför ska vi nu ge en kortare beskrivning av kundsupportens 
historia och hur den fungerar idag.  
Kundsupporten som finns hos Handelsbanken sköter alla internetärenden, andra ärenden 
behandlas hos de lokala kontoren. I takt med att internet utvecklades under nittiotalet, 
utvecklades samtidigt tjänster som skulle kunna användas online av kunderna. Med detta uppkom 
naturligtvis nya problem för användarna vilket gjorde att Handelsbanken 1997 startade sin 
kundsupport. Hur man ser på kundsupporten idag jämfört med 1997 skiljer sig väldigt mycket. 
Samtidigt som Ines Usman tyckte att ”internet bara var en fluga”, ansåg ledningen på 
43 
Handelsbanken att kundsupporten bara var något tillfälligt för att lösa de problem som skulle 
uppkomma vid uppstarten av en internettjänst, som endast skulle vara ett komplement till 
bankens vanliga utbud från de lokala kontoren. Varje samtal ansågs som ett misslyckande från 
bankens håll och när man hittat lösningar för alla problem skulle supporten läggas ned. Från 
början var det endast ett fåtal anställda på kundsupporten och när den öppnade visade det sig att 
man missberäknat marknadens behov och de anställda blev nerringda med fler samtal än väntat 
som innehöll frågor som ofta inte gick att svara på. 
Idag ser bilden helt annorlunda ut, i enlighet med forskningen som redovisats ovan lägger nu 
Handelsbanken mer energi på sin support då det är ett verktyg som skapar nöjda kunder. Man ser 
inte längre kundsupporten som ett nödvändigt ont utan mer som en nödvändig tjänst. Det interna 
målet är att erbjuda bankens kunder ”support i världsklass” och supporten fungerar som spindeln 
i nätet när det gäller internet-ärenden i hela organisationen. Handelsbankens kundsupport inhyser 
64 fast- och 130 timanställda och tar idag emot ca 1500 samtal/dag (Hanserup, 2011). 
Kartläggning	och	analys	av	Handelsbankens	affärsidé	och	företagsfilosofi	
Handelsbanken har ett övergripande mål, att ha högre lönsamhet än snittet för jämförbara banker 
på dess hemma marknader. Detta ska man uppnå genom att ha nöjdare kunder och lägre 
kostnader än konkurrenterna. För att uppnå dessa övergripande mål har Handelsbanken satt upp 
ett antal grundläggande principer som kan anses som företagets filosofi. I Handelsbankens 
årsredovisning beskrivs de olika principerna som sättet man driver organisationen på. Principerna 
marknadsförs internt i hela företaget och förhoppningen är att alla ska följa dem. Vi kommer 
nedan att gå igenom de olika principerna så som de beskrivs i årsredovisningen.  
Kundmötet	
Kundmötet är centralt inom Handelsbankens verksamhet. Kundrelationer är något som byggs 
under en lång tid men som vid varje möte ställs på prov och utvärderas av kunden. Allt banken 
gör, direkt eller indirekt, syftar till att få så bra kundmöten som möjligt då detta ger i längden gör 
banken till kundens förstaval, och därmed blir banken lönsam 
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Hög	Tillgänglighet	
Nästan alla relationer med kunderna har sitt ursprung på något av Handelsbankens lokala kontor. 
Skillnaden mot förr är att efter det initiala mötet, sker de flesta möten på andra sätt än på kontoret. 
Det kan ske via en dator på internet, via telefon eller smartphone. Målet som Handelsbanken har 
är att deras kunder ska kunna röra sig fritt mellan de olika mötesplatserna och kunna utföra sina 
affärer lika bra oavsett om man sitter på ett av kontoren eller använder sin mobiltelefon. Därför 
läggs mycket energi inom Handelsbanken på att förbättra dessa system så att tillgängligheten hela 
tiden ökar. 
Heltäckande	sortiment	och	Decentraliserad	verksamhet	
Handelsbanken har inget som kallas för fokusgrupper eller liknande, i stället söker man sig till 
alla och det är kundens individuella behov som styr. Handelsbanken har därför ett heltäckande 
sortiment som kan fylla alla kunders behov, från företag till privatperson. Som nämndes tidigare 
är Handelsbanken en väldigt decentraliserad organisation, man strävar alltid efter att de viktiga 
besluten ska tas nära kunden. Detta gör att det skapas en nära relation till kunden vilket leder till 
bättre kundmöten och beslut. Att ha en stark lokal förankring och korta beslutsvägar gör att 
kontoren snabbt kan anpassa sig efter förändringar på den lokala marknaden och utnyttja 
uppkomna affärsmöjligheter. Detta är inte minst en fördel för de internationella kontoren som 
finns i ett antal länder. 
Skickligare	medarbetare	
Att ha en decentraliserad organisation har också effekter på personalen. Decentraliseringen 
innebär at personalen ges stora befogenheter att fatta egna beslut. Detta förtroende grundar sig i 
företagets tro på att varje människa alltid strävar efter att ta det bästa beslutet och alltid bli lite 
bättre. Effekten av stora befogenheter gör att personalen blir vana att fatta stora beslut, detta i 
kombination med de stora befogenheterna hoppas Handelsbanken skapar nöjdare och mer 
kompetent personal. 
Lönsamhet	före	volym	
Då Handelsbanken anpassar sitt erbjudande för varje kund, finns inget volymkrav i banken. I 
stället fokuserar man på att vara så effektiva som möjligt vilket leder till lönsamhet. Banken tar 
alltså inte ut mer av sina kunder, utan försöker sänka sina egna kostnader. 
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Stabila	finanser	
Handelsbanken strävar alltid efter stabila finanser genom framför allt låg risk tolerans. Man är 
dessutom en av få banker som inte sökt finansiellt stöd vilket gör att de har lägre 
finansieringskostnader, som även detta leder till högre lönsamhet. Stabila finanser anses inom 
banken som en förutsättning för att göra alla de affärer som banken och dess kunder vill, till bra 
villkor. 
Organisk	tillväxt	
Handelsbanken använder sig nästan endast av organisk tillväxt. Man öppnar kontor för kotor och 
får därmed successivt mer kunder. Denna modell fungerar bra för Handelsbanken, den innebär att 
banken kan växa med låg risk men ändå hålla reda på kostnaderna som uppstår. Samtidigt som 
man alltid strävar efter att växa kontrollerat och organiskt säger detta inte att man inte gör mindre 
förvärv. Lokalbanken i Danmark är ett bra exempel på detta. Dock är man väldigt tydlig med att 
tillägga att en utförlig undersökning först görs för att kontrollera att bankens arbetssätt passar 
Handelsbanken. 
Ovanstående principer är som sagt Handelsbankens uttalade sätt att driva sin verksamhet på och 
göra den vinst-genererande. Med andra ord är detta bankens affärsidé. Nedan kommer det mer 
detaljerat beskrivas två verktyg som Handelsbanken använder sig av för att implementera dessa 
principer. 
Mål	och	Medel	
När en organisation är så decentraliserad som Handelsbanken är, finns det risk att det blir 
skillnader mellan de olika kontorens tillvägagångssätt och prestanda. Det gör att varumärket 
Handelsbanken, kan få olika innebörd beroende på vilken kund du frågar, detta urholkar hela 
kärnvärdet med ett varumärke. För att detta inte ska ske skriver varje nytillträdd VD en text som 
kallas ”Mål och Medel” (Hanserup, 2011). Mål och Medel får endast användas internt och det 
finns mycket få exemplar av skriften som ges ut som ett häfte. Den fungerar som en guide till hur 
anställda på Handelsbanken ska bete sig och vilka mål man har med verksamheten. Kort sagt kan 
man säga att Mål och Medel fungerar som en kompass för hela företaget. Alla vet vart man ska 
och hur man ska försöka att ta sig dit. 
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Tidigare nämndes de olika principerna som ska följas inom Handelsbanken. I den 
nuvarande ”Mål och Medel” har det skapats fem ledord som sammanfattar de olika principer som 
Handelsbanken har (Hanserup, 2011): 
 Respekt 
 Tillgänglighet 
 Omtanke 
 Enkelhet 
 Långsiktighet 
Oktogonen	
Målet att alltid prestera bättre än snittet av alla andra banker förutsatte att personalen även gjorde 
ett bättre jobb än vad som var normalt för branschen. För att skapa en motivation till detta, 
startades stiftelsen ”Oktogonen” (Svenska Handelsbanken AB, 2011). Alla anställda på 
Handelsbanken, från kontorsarbetare till VD får ta lika stor del av stiftelsen och pengar tillförs 
stiftelsen utifrån hur mycket man tjänat jämfört med andra banker under varje år. (Cervenka, 
2010) Då de anställda inte får ta ut pengarna förrän sin pensionering och medlen som tillförs 
stiftelsen till 85% investeras i Handelsbankens egna aktier, skapas en förutsättning för stiftelsen 
att bli en långsiktig storägare i banken. År 1998 stod stiftelsen för 10% av aktierna, vilket gör att 
de anställda är en av majoritetsägarna. (Svenska Handelsbanken AB, 2011) Ju längre en person 
varit anställd vid banken, ju fler andelar äger man i stiftelsen. Har man varit med sen starten, 
vilket är ca ett 50-tal personer, kommer man just ju kunna hämta ut ca 8 miljoner.  
Resultat	av	Intervjuer	med	Chefer	
Utifrån de frågor som ställdes under intervjuerna har vi sammanfattat detta under fyra rubriker. 
Den fulla intervjuguiden med alla tillhörande frågor kan hittas i Appendix II.  
Erbjudande	och	Kunder	
Vad gällde erbjudandet, var båda intervjupersonerna ganska sammanhängande i sina svar. Båda 
menade att kundsupporten fungerar som kontorets förlängda arm och erbjuder support i 
världsklass med kunden i centrum. En annan viktig aspekt var att de erbjuder en utmärkt 
tillgänglighet då de har öppet dygnet runt.  
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För att få tillgång till mer detaljerad information om vilka kunder som vanligast ringer till 
kundsupporten frågades intervjupersonerna även om detta. Här fick vi svaret att de tar emot 
kunder i alla åldrar från hela världen då de även är den centrala kundsupporten för kontor i andra 
länder. Dock kommer självfallet en stor majoritet från privat- och företagskunder i Sverige.  
Resurser	och	Varumärke	
Vidare eftersöktes vilka resurser de anser är kritiska för kundsupporten. Här var båda överens om 
att det var kompetens och personal som utgjorde den viktigaste resursen. De nämndes 
som ”nyckeln till kundnöjdhet” och personalchef menade att de spenderar mycket energi på att 
anställa rätt personer. Dessutom menade de att mycket resurser lades ner på att utbilda 
operatörerna i samtalsteknik och språkförmåga. Ett krav är att de har ett visst tekniskt kunnande 
men att det vanligtvis inte är något större problem. Innan en ny medarbetare börjar får de gå 
igenom en två veckors utbildning där de lär sig systemen och utbildas i Handelsbankens värden.  
De tekniska resurserna, med andra ord de datorsystem och mjukvaror, nämnde de båda som en 
annan kritisk resurs. Teknisk chef menade att systemet fungerar bra men medger att det alltid kan 
bli bättre, det pågår dock en ständig effektivisering. Personalchef indikerade dock att det 
fungerade utan några problem. Något som båda var överens om var att de uppskattade det 
loggningssystem som loggar allt som sker och spelar dessutom in samtal där finansiella 
transaktioner och liknande avtalsärenden utförs. 
Personalchef hävdade även att den enkla supportprocess som de arbetar efter är A och O. 
Operatörerna har alltid en viss utarbetat arbetsprocess att följa för att vara så effektiva som 
möjligt. Dessutom försöker de ständigt förbättra operatörernas kunnande och förståelse genom att 
till exempel låta dem lyssna på sina egna samtal för att se hur de kan förbättra sig. Det sker en 
ständig kontroll och uppföljning.  
Vad gällde deras syn på Handelsbankens varumärke menade de att varumärket är mycket starkt 
och att de alltid sätter kunden i centrum. Då menade även att de är bäst i Sverige på vad de gör 
och att de utstrålar ärlighet och gedigenhet. Dessutom ville de förmedla de ledord som nu 
genomsyrar organisationen: respekt, tillgänglighet, omtanke, enkelhet och långsiktighet. 
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Värderingar	och	Intern	Kommunikation	
Angående deras syn på organisationens värderingar menar de att den strikta kvalitetssäkring och 
att anställa rätt person var en viktig del i att hålla uppe organisationens värderingar. Utöver detta 
nämnde personalchef att deras bibel ”Mål och Medel” var en mycket central del i att utbilda 
medarbetarna i organisationens värderingar. Förutom detta menar de att det faktum att de är 
decentraliserade erbjuder en flexibel organisation där alla är sin egen chef. Därtill har de den 
vinstandelsstiftelse de kallar Oktogonen vilket innebär att alla anställda äger banken.  
Rörande olika internutbildningar och program för att engagera medarbetare att arbeta efter ett 
kundnöjdhetsperspektiv, ansåg de att Mål och Medel var även här en mycket central del för att 
öka kunnandet inom kundnöjdhet. Därutöver sker en ständig utbildning för operatörernas språk, 
bemötande och kunnande. Dock med språk och bemötande understruket. Alla operatörer samt 
ledare har dessutom varje morgon ett morgonmöte där de går igenom dagen och om det hänt 
något med Handelsbanken, världen eller kundsupporten i övrigt. Detta informationsutbyte 
förstärks även med det ständigt uppdaterande intranät som är en typ av nyhetshubb där 
operatörerna kan hålla sig uppdaterade på allt som händer i supporten och banken i helhet. 
Marknadsföring	och	Prioriteringar	
Vidare studerades Handelsbankens avsaknad av traditionell massreklam, och hur de då på 
kundsupporten arbetar för att föra identitet och image samman. De påstod att de arbetar för att 
alltid försöka överträffa kundernas förväntningar. Den enda reklam de har är till befintliga kunder 
och en stor del av denna reklam förmedlas via deras hemsida. De spekulerade även i att 
traditionell massmarknadsföring kanske inte är lika effektivt då det kan locka kunder som 
egentligen är mindre lönsamma. Dessutom är banken så decentraliserad och beslut sker från 
kontor till kontor att det är svårt att erbjuda en och samma tjänst/produkt genom hela landet. 
Sist frågades hur de upplevde att högsta ledning prioriterade kundsupporten som en del av 
organisationen. Båda erkände att de haft det svårt under sin uppstart och ”varje samtal till 
kundsupporten sågs som ett misslyckande”. Dock har medarbetarnas hårda arbete givit resultat 
och de senaste åren tycker de att de ligger organisatoriskt helt rätt. De får numera beröm för det 
arbete de utför. 
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Resultat	av	Observationer	
De punkter som studerades hade en stark koppling till det vi frågade om på intervjuerna med 
cheferna för att se om det fanns en sammanhängande koppling mellan chefernas syn och 
operatörernas syn på organisationen. Operatörerna studerades objektivt utifrån ett antal punkter 
kopplade till affärsidémodellen (se Figur 2). 
Erbjudande	och	Kunder	
Det första som studerades var själva erbjudandet, vad kundsupporten försöker erbjuda kunden. 
Alla operatörerna som observerades uppgav, när vi frågade dem vad de erbjuder, att de fungerade 
som en nöjdhetsskapande faktor i Handelsbanken som en helhet. Dessutom menade de att det 
alltid är viktigt att agera med respekt, sätta kunden i centrum, lösa problem samt att vara ärliga. 
Dock var det ingen som spontant tänkte på erbjudandet i själva varumärket. 
Vi kunde även få lite mer information om vilka typer av kunder som ringer samt vilken typ av 
fråga eller problem de har. Vi fick både lyssna på en mängd samtal under den tid vi observerade, 
samt höra med observatörerna. Många kunder var i övre medelåldern och uppåt och ärendena 
handlade till stor del om problem med att logga in på internetbanken. Detta bekräftade även 
observatörerna var en vanlig kundgrupp och problem.  
Kompetens	och	Resurser	
Vi observerade även deras kompetens på en rad olika punkter. Vi kunde här konstatera att alla 
hade mycket starkt tålamod och de var alltid vänliga mot kunderna. Den tekniska kunskapen 
varierade något mellan de observerade där vissa var bättre än andra att hantera deras något till 
synes mycket komplexa system. Samtalsteknik, professionalism och språkförmåga bedömdes av 
oss som mycket god. Även engagemang och servicevilja bedömdes som höga. Vid ett flertal 
gånger fortsatte operatören arbete med problemet efter avslutat samtal om ingen lösning kunde 
hittas under samtalets gång. Operatören kunde då ringa tillbaka när en lösning hittats. Dessutom 
fanns det en vilja att överträffa kundernas förväntningar genom att till exempel komma med 
ytterligare information än vad kunden eftersökte för att underlätta för kunden i framtiden. De 
uppgav dock att det är lätt att bli influerad av kunden, om kunden är mycket arg och aggressiv är 
det svårare att hantera situationen på ett neutralt sätt.    
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Vad gäller de tekniska resurserna upplevde vi att systemet såg mycket komplext ut och inte direkt 
användarvänligt. Många olika program användes samtidigt för att göra olika saker. De medgav att 
det självklart skulle kunna vara bättre men att man lärde sig ganska snabbt och att det då 
fungerade ganska effektivt. De gillade speciellt det interna chattsystem som fungerade som ett 
sätt att snabbt och enkelt fråga andra medarbetare om råd då de hade problem med en viss 
fråga/problem. Detta var även en del i deras processer för att lösa problem. Om man inte hittar en 
lösning i den existerande databasen kan man i första hand fråga andra via chattfunktionen eller så 
går frågan till en administratör som i sin tur skickar frågan vidare till backoffice där problemet 
undersöks i detalj och de ringer sedan upp kunden med en lösning på problemet. För vidare 
effektivisering för framtida samtal skrivs dessutom alltid ett svar in i databasen om problemet 
inte redan fanns förklarat. 
Varumärket	
Vidare undersökte vi hur operatörerna uppfattade varumärket, Handelsbanken. Här frambringade 
de nyckelord såsom tillgänglighet, kunden i fokus, personlighet, empati, decentraliserad och 
personlig. När vi frågade om de följer deras guidebok ”Mål och Medel” menade de att de strävar 
efter den men samtidigt att det inte är något de konstant tänker på. 
Sist frågade vi efter andra generella kommentarer om att arbeta på Handelsbankens kundsupport. 
Alla svarade att de trivdes mycket bra på arbetsplatsen, mycket på grund av de andra 
medarbetarna. De sa även att arbetskulturen är hjälpsam, avslappnad och vänlig. Det öppna 
kontorslandskapet med grupper om 4 till 5 kring varje bord bidrog till denna känsla av god 
arbetskultur.  
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Resultat	av	den	Kvantitativa	Enkätundersökning	
Den kvantitativa enkätundersökningen utgör grunden för hur kunden uppfattar kontakten med 
kundsupporten. Den visar oss vilka områden som är viktiga för kunden och den säger även hur 
nöjda kunderna är på ett antal områden och generellt. Vad vi kunde utläsa var att kunderna är 
överlag mycket nöjda med Handelsbankens kundsupport vilket vidare stärker vår uppfattning om 
att Handelsbanken är en föregångare inom branschen och kundsupporten är en viktig del i 
förmedlingen av företagets identitet. 
Svarsfrekvenser	
Nedan presenteras de svarsfrekvenser vi fick in av undersökningen. Bortfallsredovisning samt 
ålders-, köns-, och länsfördelning finns med.  
Tabell 1. Bortfallsredovisning 
 
Som kan utläsas av Tabell 1 ovan skickades enkäten ut till 355 personer, varav 222 valde att 
svara. Detta ger oss en svarsfrekvens på 63 procent, något som vi anser är godkänt för denna typ 
av undersökning.  
Tabell 2. Åldersfördelning 
 
Vad vi ser angående åldersfördelningen så stämmer det väl överens med vad operatörerna påstod 
- det ringer en stor del äldre till kundsupporten. Mer än 70 procent av alla kunder som ringde in 
Bortfallsredovisning
Antal skickade ankäter 355
Antal svarade enkäter 222
Svarsfrekvens 63%
Ålder Frekvens Procent
20-24 år 10 4,5
25-29 år 6 2,7
30-34 år 10 4,5
35-39 år 12 5,4
40-44 år 13 5,9
45-49 år 14 6,3
50-54 år 24 10,8
55-59 år 21 9,5
60-64 år 33 14,9
65 år eller äldre 79 35,6
Total 222 100
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var över 50 år och 35,6 procent var över 65 år. Att en stor del äldre ringer in är långt från konstigt 
då kundsupporten främst tar emot tekniska frågor rörande internetbanken, något som den yngre 
populationen oftast klarar av. Denna åldersfördelning kan ha en viss påverkan på vår studie då 
det kan finnas en viss skevhet i resultaten.  
Tabell 3. Könsfördelning 
 
Könsfördelningen är relativt jämt fördelad mellan kvinnor och män. Vi ser inte att detta har 
någon påverkan på vår studie. Kvinnor är något mer positiva i de flesta frågorna men väldigt lite.  
Tabell 4. Länsfördelning 
 
Länsfördelningen är föga överraskande. Vi ser att Stockholms län ligger högst upp med 34,2 
procent med Västra Götaland och Skåne län följandes. Igen ser vi inte att detta påverkar vår 
Kön Frekvens Procent
Kvinna 104 46,8
Man 118 53,2
Total 222 100
Län Frekvens Procent
Ej specificerat 3 1,4
Blekinge län 1 0,5
Dalarnas län 4 1,8
Gotlands län 3 1,4
Gävleborgs län 5 2,3
Hallands län 4 1,8
Jämtlands län 4 1,8
Jönköpings län 6 2,7
Kalmar län 3 1,4
Kronobergs län 2 0,9
Norrbottens län 6 2,7
Skåne län 28 12,6
Stockholms län 76 34,2
Södermanlands län 8 3,6
Uppsala län 7 3,2
Värmlands län 3 1,4
Västerbottens län 6 2,7
Västernorrlands län 5 2,3
Västmanlands län 3 1,4
Västra Götalands län 32 14,4
Örebro län 3 1,4
Östergötlands län 10 4,5
Total 222 100
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studie signifikant och därför finns dessa segment inte analyserade. Många län har dessutom 
mycket få svar.  
Övergripande	information	om	resultaten	
Nedan presenteras i grafiskform och textform de resultat vi erhållit från CFI Group. I Appendix 
IV presenteras samtliga frågors resultat från totalsegmentet i tabellform. För en genomgång av 
nyckelorden, latent, manifest, påverkansfaktorer (impact) och resultatskala, se metodkapitlet.  
De områden som undersökts kan sammanfattas i följande beskrivande lista: 
 Kompetens: Består av 6 underliggande frågor som utvärderar bland annat 
kontaktpersonens förmåga att besvara och förstå frågor, tillförlitlighet i information samt 
professionalitet.       
 Bemötande: Består av 4 frågor som undersöker kontaktpersonens vänlighet, hjälpsamhet, 
engagemang och förmågan att få kunden att känna sig som en viktig kund.  
 Samtalslängd: 3 underliggande frågor analyserar väntetiden innan svar, hur snabbt 
kunden fick svar på problemet samt hur detta förhöll sig till dina förväntningar.  
 Ditt ärende: Har 3 underliggande frågor som utreder kundsupportens effektivitet, 
förmågan att lösa problemet på ett och samma samtal samt förmågan att fullständigt lösa 
problemet. 
 Växeln: Består av 3 frågor som utforskar tydlighet, enkelhet och informationen i växeln. 
 Budskap: Består av 5 underliggande frågor som vi valt ut för att undersöka hur väl 
kundsupporten förmedlar Handelsbankens identitet vidare ut till kund och därmed 
skapandet av image. Detta är de fem ledorden som finns skriva i Mål och Medel: Respekt, 
Tillgänglighet, Omtanke, Enkelhet och Långsiktighet.  
 KNKI: Kundsupport Nöjd Kund Index 
 Rekommendera: Anger hur positivt eller negativt kunden talar om bankens kundsupport. 
 Image: Avser Handelsbankens image i helhet såsom den i tidigare SKI och CFI 
undersökningar benämnts. Den består av 5 frågor som undersöker övergripande image, 
produktutbud och kvalitet, kundsupporten i helhet samt prisvärde. 
 Övergripande NKI: Är Nöjd Kund Index för Handelsbanken som helhet. 
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 Lojalitet: Består av 3 underliggande frågor som analyserar kundens lojalitet till 
Handelsbanken som huvudbank.  
Något som kan tilläggas är vad CFI Group menar med resultat inom och utom modellen. Resultat 
som är modulerade inom modellen har en korresponderande påverkansfaktor (som kan utläsas i 
Graf 2), resultat utanför modellen har dock ingen korresponderande påverkansfaktor. Detta 
brukar bero på hög multikollinearitet mellan vissa variabler eller att de helt enkelt inte har en 
koppling. Enligt CFI Groups metod fanns det ingen påverkansfaktor på latentfrågorna Budskap 
och Engagemang (som exkluderats helt från analysen) samt de bankövergripande frågorna 
(Image, Övergripande NKI och Lojalitet), därför har de förflyttats till utanför modellen och har 
därmed inte någon påverkansfaktor. Budskap och Image är dock något som vi mycket gärna vill 
undersöka och vi har därför utfört en egen, isolerad regressionsanalys vilken presenteras senare. 
Det är dock viktigt att påpeka att dessa regressionsanalyser är fullständigt isolerade från CFI 
Groups analys och går ej att jämföras.  
Övergripande	Resultat	
Nedan ser vi i den första grafen, resultat per område för totalsegmentet, alltså från de 222 
analyserade svaren. Y-axeln står för Betyg, vilket är ett viktat genomsnittsvärde av samtliga 
underliggande frågor per område. Skalan är omvandlat från en 1-10-skala (som användes i 
enkäten) till en 0-100-skala, annars benämnt ett index med 100 som absolut högsta värde. KNKI 
står för Kundsupport Nöjd Kund Index och representerar hur nöjd kunden är med kundsupporten 
om ej annat anges. 
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För att vidare illustrera hur resultat och påverkansfaktorer hänger ihop presenteras nedanstående 
prioritetsmatris (se Figur 12). Genom att se på en kombination av nöjdheten per område och dess 
korresponderande påverkansfaktor, kan man enkelt avgöra vilka områden som ska fokuseras på 
för maximal ökning av kundnöjdhet och därmed lönsamhet. Vita områden är 
lågprioritetsområden där det kan vara bästa att endast bevaka resultaten då nöjdheten är hög och 
påverkan låg. Växeln och Kompetens är exempel på lågprioritetsområden. Ljus orange är 
medelprioriterade då de antingen har ett lågt betyg eller hög påverkansfaktor. Bemötande, Ditt 
ärende samt Samtalslängd är alla i detta medelprioritetsområde. Mörkast orange är 
högprioritetsområden, dock har Handelsbankens kundsupport inget latent i dessa områden. 
Samtalslängd är däremot mycket nära att vara ett högprioritetsområde. 
 
Figur 12. Prioritetsmatris 
Vidare till frågor som analyserats utanför modellen och som frågade om Handelsbanken som 
huvudbank och alltså inte kundsupporten specifikt. I nedanstående graf ser vi betygen för image, 
övergripande nöjdhet för Handelsbanken (Övergripande NKI) samt lojaliteten till Handelsbanken.  
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Som nämnt i metodkapitlet räknar CFI Group ut påverkan (impact) genom en modifierad PLS-
regressionsanalys där lutningen på regressionslinjen avgör påverkan. Modellen är dessutom 
självviktad för att optimera påverkan på kundnöjdhet och lojalitet vilket är en av anledningarna 
till att vissa områden inte påvisade ett samband i deras analyssystem. Modellen blev mycket 
ostabil och uppvisade en mycket hög multikollinearitet med vissa områden inräknade. Dock är 
korrelationen och någon form av påverkan för Budskap och Image av stort intresse för oss. 
Därmed utför vi dessa kompletterande beräkningar som inte bör jämföras med de 
påverkansfaktorer CFI Group beräknat, utan bör ses som ett sätt att visa att det finns ett visst 
samband i ett isolerat fall.  
För att beräkna våra egna påverkansfaktorer har vi använt oss av rådata i SPSS för att göra en 
enkel linjär regressionsanalys (för hela området genom att beräkna ett oviktat medelvärde) för att 
säkerställa determinationskoefficienten (R2) och dess standardavvikelse (SEE).   Vidare 
undersökte vi lutningen på denna linje för att sedan beräkna hur mycket den beroende variabeln 
(Y) ändrades då den oberoende variabeln (X) ändrades 5 enheter. Vi kom fram till följande 
resultat för Budskap samt Image. 
 
Graf 9. Regression - KNKI/Budskap 
Determinationskoefficienten för KNKI/Budskap är 34,33 procent. Regressionslinjens ekvation är 
y = 0,7154x + 22,562. Detta innebär att en ökning av 5 enheter på Budskap leder till en ökning av 
KNKI med 3,577 enheter. Alltså har Budskap enligt vår separerade metod en påverkansfaktor på 
avrundat 3,6 med en determination på 34 procent. Anledningen till denna höga påverkansfaktor 
är till stor del förklarad av att det är ett isolerat fall och ingen samvarians mellan de olika 
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områdena har tagits i åtanke. Detta är dock endast ett bevis att det finns ett visst positivt samband 
mellan variablerna.  
 
Graf 10. Regression - KNKI/Image 
Determinationskoefficienten för bankövergripande image på KNKI är 40,46 procent. 
Regressionslinjens ekvation är y = 0,6436x + 35,291. Detta ger oss en påverkansfaktor, beräknad 
som ovan, på 3,218 (avrundat till 3,2) med en determination på 40,5 procent. 
Nedanstående tabell (se Tabell 10) visar regressionsanalysen från SPSS som även tar med 
standardavvikelsen på regressionslinjen (SEE). 
Tabell 10. Determinationskoefficient och SEE 
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Område R Square Std. Error of the Estimate (SEE)
Budskap 0,3433 12,1145
Image 0,4046 11,2000
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Diskussion	
De senaste 38 åren har Handelsbanken haft högre lönsamhet än genomsnittet för deras 
konkurrenter, man har samtidigt varit en av de mest kostnadseffektiva bankerna och under lång 
tid haft lägre kreditförluster än många andra banker. Allt detta ha man lyckats med och samtidigt 
haft, sedan mätningarna startade 1989, de mest nöjda kunderna i Sverige. (Svenska 
Handelsbanken AB, 2011) 
Syftet med vår uppsats och undersökning var att genom en grundlig genomgång av bankens 
organisation, med fokus på att använda kundsupporten som ett verktyg, hitta svaren till hur 
Handelsbanken sammanlänkar dess identitet och varumärkesimage och därmed skapar nöjda 
kunder. I det kommande kapitlet kommer vi nu redovisa vår analys av de data vi införskaffade, 
och jämföra den med tidigare teori för att se vad Handelsbanken gör för att ha den position man 
har idag som en av Sveriges mest framgångsrika banker. Vi kommer att utföra analysen i samma 
ordning som den översiktliga hypotes som skapades efter teorikapitlet (se Figur 10). 
Affärsidé	och	ledning	–	Bankens	identitet	
I sektionen där vi beskriver Handelsbankens affärsidé räknas ett antal principer upp för hur man 
driver sin organisation. Dessa principer i kombination med affärsidén kan ses som 
organisationens varumärkesidentitet. Enligt tidigare redovisad forskning från de Chernatony 
(1999) måste avståndet mellan identitet och varumärkesimage vara så litet som möjligt för att få 
en positiv image. För att lyckas med detta måste man därför kunna förmedla en tydlig identitet 
genom företaget. Detta är något som Handelsbanken lyckas med. Ett verktyg som sticker ut 
är ”Mål och Medel” som alla anställda får läsa. Man får då som anställd en tydlig bild av hur man 
ska agera och hur banken vill att man ska representera företaget. Ett hot som skulle kunna finnas 
när man har en bok/häfte, som skrivs om för varje VD som tillträder, är att den skulle förändras. 
Dock förebygger man detta på ett bra sätt då man ofta rekryterar inom organisationen vilket gör 
att nya VD:ar med stor sannolikhet har liknande tankesätt och åsikter. 
Ett annat hot mot ett företags identitet kan vara att man ändrar sin strategi på grund av 
konkurrenterna (Kapferer, 2008), detta urholkar då identiteten inom företaget då man utåt 
försöker att ses på ett sätt som liknar konkurrenterna. Handelsbanken gör inte dessa misstag, trots 
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stora marknadsföringskampanjer från till exempel SEB så behåller man konceptet med att 
förmedla en bra service som skapar word-of-mouth. 
Relationen är en av aspekterna i ”The Brand Identity Prism” som sammankopplar kunden 
(mottagaren) och banken (sändaren) (Kapferer, 2008). Det är samtidigt den aspekt som vi anser 
är en av Handelsbankens fördelar. Genom att ha en decentraliserad organisation med 
självbestämmande lokala kontor får man en mycket stark relation till kunderna. Att även lägga 
vikt på telefonoperatörerna på kundsupporten om att behålla relationen gör att detta är en stor 
styrka för banken. På detta sätt kan man via personliga relationer sälja till kunden och förklara 
bankens styrkor. Detta är en fördel jämfört med att behöva marknadsföra sig på TV eller radio för 
att berätta om sina produkter. 
Handelsbanken har en stark identitet inom organisationen, dock räcker inte detta utan man måste 
även förmedla detta ut till kunderna, via positionering. Handelsbanken använder sig inte av aktiv 
positionering, det vill säga man letar inte upp speciella kundgrupper utan i stället satsar man på 
att göra varje kund lönsam. Man positionerar heller inte sig via massmarknadsföring, detta skulle 
enligt vår mening även förstöra identiteten som banken har. Man ser sig själv som en personlig 
lokal bank, massmarknadsföring skulle då tala mot detta och sprickan mellan image och identitet 
skulle växa. Att ha massmarknadsföring kanske även kan skada varumärkets symboliska värde. 
Dessutom tillockar sig massmarknadsföring betalningssvaga kunder som kontaktar banken på 
grund av ett erbjudande, inte för en långsiktig relation. Positioneringsstrategin som 
Handelsbanken använder sig av är i stället väldigt enkel, man tar emot alla kunder, skapar en så 
bra service som möjligt och lägger fram fakta (sina produkter). Genom att sedan uppfylla dessa 
löften skapas ett bra klimat för att word-of-mouth ska spridas. En fara som finns när ett företag 
enbart förlitar sig på word-of-mouth är att man lägger varumärkesbyggandet helt i kundens 
händer. Därför är det extra viktigt för Handelsbanken att alltid uppfylla förväntningarna, då 
kundnöjdheten, som beror på tjänstens kvalitet, i slutändan blir marknadsföringen ”The Service 
Branding Process” (se Figur 7) är en modell som beskriver hur klassisk marknadsföring ser ut, 
man skapar förväntan hos kunden genom marknadsföring och uppfyller sedan förväntningarna. 
Som vi ser tidigare i detta stycke använder sig inte Handelsbanken av detta tillvägagångssätt. Vi 
redovisar därför nedan en modifierad version av denna modell som mer liknar Handelsbankens 
tillvägagångssätt.  
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Intern	Marknadsföring	
Att ha en tydlig identitet, ha ett antal principer för hur man driver sitt företag och samtidigt ha bra 
verktyg för att sprida den informationen, är en bra start för ett företag. Dock behövs incitament 
för att personalen ska ta till sig budskapen.  Som tidigare redovisades i teorin konstruerade 
(Barnes et al. 2004) ett antal rekommendationer för intern marknadsföring. När man tittar på 
Handelsbanken ser man att många av rekommendationerna följs. 
 Kundfokus: Att kundsupporten låter göra en undersökning som vi utfört, är ett bra 
exempel på att man bryr sig om hur kunderna ser på tjänsten. Om man sedan redovisar för 
de anställda de goda resultat som uppnåtts, ökar detta enligt teorierna från Barnes et al 
(2004) sannolikheten för att de ska försöka prestera ännu bättre.  
 Kommunikation: Kommunikationen inom Handelsbanken och på dess kundsupport är 
ett ypperligt exempel på bra kommunikation. VD:ns åsikter förmedlas via Mål och Medel. 
På kundsupporten har man dagliga möten och de anställda kan samtidigt nå en intern 
hemsida där allt som är aktuellt finns. Precis som Barnes et al. (2004) rekommendationer 
föreskriver, använder sig ledningen och cheferna på Kundsupporten av kommunikation på 
ett effektivt sätt så vilket resulterar i en bred kanal att sprida identiteten genom. 
 Utbildning i Ledarskap och Hantering: Man lyfter folk inifrån vilket betyder att de kan 
organisationen. Om en anställd visar framfötterna kan de även få chefsutbildningar och en 
databas finns också där de anställda kan se lediga jobb inom organisationen. 
Belöningssystem: Belöningssystem anses av Rucci et al. (1998) påvisar att 
belöningssystem kan vara en direkt faktor till nöjdare anställda. ”Oktogonen” är namnet 
på Handelsbankens belöningssystem. Det är ett perfekt incitament till att få folk att stanna 
inom företaget då bonusen läggs på deras pension. Faktumet att man får utdelning 
beroende på hur det går för hela organisationen och att mycket av pengarna investeras i 
banken själv innebär att den enskilde anställde känner sig som en del av helheten.  På 
kundsupporten har man även filosofin att om man är kreativ så ska detta premieras under 
lönesamtalet. Detta är ytterligare ett bra incitament som skapar arbetsvilliga anställda 
(Hanserup, 2011). 
Sammanfattningsvis kan vi fastslå att Handelsbanken och dess kundsupport skapar många bra 
incitament för de anställda att producera. Med hjälp av den interna marknadsföringen är det lätt 
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för de anställda att hitta argument för att göra ett bättre jobb, vilket i slutändan skapar nöjdare 
kunder och högre lönsamhet. 
Tjänstevarumärken	och	tjänstekvalitet	
I de inledande styckena av analysen har vi behandlat hur företaget som helhet och kundsupporten 
specifikt drivs. Nedan kommer vi nu behandla hur man på chefernas och de anställdas nivå tolkar 
vikten av bra kvalitet, hur man kommunicerar detta och hur det ser ut när man försöker skapa 
nöjda kunder. 
Viktigt att nämna är att både chefer och anställda svarade ungefär samma när vi frågade dem vad 
varumärket Handelsbanken stod för. Dessa svar var också liknande de värdeord som står i Mål 
och Medel. Denna kongruens i svaren är ett bra tecken för hur Handelsbanken genom 
organisationen förmedlar sin identitet. 
Genom att analysera Handelsbanken med Barnes 4-stegsmodell (se Figur 6) ser man att 
Handelsbanken har insett nyckeln till framgång för tjänsteföretag. Man måste börja från grunden 
med att skapa en bra produkt som kunderna vill ha, detta skapar man genom att ha en bra idé och 
sedan få de anställda att leverera produkten på ett önskvärt sätt. Ju bättre produkten är, desto 
bättre ser kunden på varumärket, vilket i sin tur betyder att de hamnar närmre företagets önskade 
identitet (förutsatt att man försöker leverera en produkt som är i paritet med ens identitet).  
De två första stegen i modellen är de som skapar lojala kunder vilket senare kan leda till 
konkurrensfördelar för banken i relationen till kunderna. Dessa fördelar, t.ex. personliga 
relationer och tillgänglighet, är de som skiljer Handelsbanken från många andra banker i Sverige. 
Det första steget i modellen innebär att ha en bra produkt och cheferna identifierade kompetensen 
som central för att kundsupporten ska kunna uppnå detta. Operatörernas prestation som bygger på 
tekniska och funktionella kvaliteter, filtreras genom kundernas förväntningar och detta skapar 
tillslut den slutgiltiga imagen för kundsupporten, och Handelsbanken som helhet. Både telefon-
operatörer och chefer var införstådda med att en tjänsteprodukt konsumeras samtidigt som den 
produceras, därför är det väldigt viktigt att den är bra. Dessutom krävs det bara ett dåligt samtal 
för att en nöjd kund ska tappa förtroendet helt och kanske byter bank. På samma sätt som 
kundsupport skapar bra word-of-mouth, kan det också bli tvärt om. Som redovisades av Teodoru 
är det 42 procent av kunderna gentemot industrigenomsnittet på 24 procent som kan byta bank på 
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grund av dålig kundsupport (Teodoru, 2007). Att både chefer och operatörer inser denna 
utmaning, visar på en förståelse för marknaden och kunderna som är mycket viktig att ha, det 
visar också att det finns en känsla av helhetstänk på kundsupporten. 
Steg två i Figur 6 handlar om hur man uppfyller kundernas krav. Grönroos diskuterar mycket 
kring förväntad och upplevd kvalitet som sedan resulterar i den totala kvaliteten av en tjänst. Han 
menar att upplevd kvalitet måste stämma överens med förväntad annars blir kunden inte nöjd, 
detta förklaras tydligare i samband med Figur 8. Total perceived quality . Grönroos tillsammans 
med flera andra forskare säger även att överträffande av förväntningarna har mycket goda 
effekter på den totala kvalitén så som nöjdhet och lojalitet. Det som var väldigt positivt under 
observationerna var att efter avslutade samtal som resulterat i ett olöst problem, så kunde 
operatören fortsätta att försöka lösa problemet även fast det inte fanns något krav på detta. När 
man sedan funnit lösningen ringde man tillbaka till kunden och meddelande detta. Att kunna göra 
detta är att ge kunden mer än den förväntar sig och detta skapar ännu nöjdare kunder. Ett annat 
exempel är att kunder ibland ringer för att få enkel information. Om operatören då ger svar på 
frågan men sedan tillägger information som gör att kunden kan lösa sitt problem lättare, skapar 
detta också en viss typ av att överträffa kundens förväntan.  
Utåt ser man bara den klara produkten men det finns ett antal saker som är stora bidragsfaktorer 
till den image som Handelsbankens kundsupport har.  En viktig faktor för att sprida en identitet är 
cheferna. Under våra intervjuer märker man tydligt att de riktlinjer som gjorts av ledningen, 
också följs av cheferna, detta innebär att kedjan mellan ledning och slutgiltig kund blir mycket 
starkare. Cheferna på kundsupporten är väldigt motiverade och är mycket måna om 
Handelsbankens rykte, detta är grundläggande för att kunna inspirera operatörerna att leverera en 
så bra tjänst som möjligt till kunden. Utan motiverade chefer är det svårt för de anställda att 
känna sig som en del av företaget då kedjan från ledningen ner till dem bryts av på grund av 
chefen. Det är då svårt att hitta någon punkt att knyta an till som tillhör företaget och detta kan 
leda till t.ex. sämre tjänster.  
De fem ledorden som finns i Mål och Medel finns uppskriva på väggen i kundsupporten. 
Även ”Support i Världsklass” som är kundsupportens eget motto sitter vid ingången till kontoret. 
Detta är ett bra exempel på hur man inom kundsupporten sprider organisationens kärnfilosofi.  
72 
Andra saker som gjordes för att öka kompetens och kvalitet var att ha utvecklingssamtal 
regelbundet där man lyssnar på samtal som operatören i fråga haft och utvärderar dem 
tillsammans med operatören i fråga. Även detta går att koppla till Barnes et al. (2004) 
rekommendationer, att ha utvecklingssamtal är ett mycket bra sätt att kommunicera med den 
anställde och visa att man lägger full fokus på just honom/henne. Ett hot skulle kunna vara att 
operatörerna kände sig övervakade men under våra observationer var detta inget som vi lade 
märke till. De dagliga möten som man hade i kombination med det uppdaterade intranätet gjorde 
att operatörerna alltid var uppdaterade med vad som hände inom organisationen. Detta 
underlättade deras problemlösningsförmåga då de till exempel var medvetna om att en viss del av 
Handelsbankens internetbank inte fungerade en viss dag och så vidare. De öppna 
kontorslandskapen gjorde också att operatörerna mer kände sig som ett team, det gjorde också 
kommunikationen lättare mellan operatörer om man behövde hjälp från någon. Även det interna 
chat-systemet bidrog till teamkänsla och smidigare kommunikation. En fara är att systemet kan 
användas för privata samtal men detta var inget som uppmärksammades av oss. Det skulle kunna 
vara för att vi var där men samtidigt uppfattade vi alla operatörerna som väldigt professionella.  
Kundsupporten hade ett antal olika datorprogram som man växlade mellan då man försökte 
hjälpa en kund. Detta ser både operatörer och chefer som en del som behöver förbättras då det är 
ett kritiskt system för att uppfylla kundernas förväntningar på servicen (se Figur 8). (Grönroos, 
2007). Dock kan man förstå att det krävs många olika system då det är så vitt spektra av problem 
som uppkommer samtidigt som det krävs många olika hjälpsystem för att klara av dessa uppgifter 
men det verkade inte som om operatörerna hade allt för stora problem att manövrera dem. Det 
positiva var ändå att teknisk chef var medveten om problemet och att de hela tiden jobbade på att 
förbättra systemen. Detta visar på att chefer har förståelse för operatörer men samtidigt att 
operatörerna är insatta i att sådana problem inte går att lösa på en eftermiddag. Denna förståelse 
menar vi är viktig för att inte irritation och konflikter ska uppstå.  
En sak som skiljer sig mellan observation och intervjuer är att cheferna trodde att det var en god 
spridning i alla åldrar som ringde, samtidigt som vi och operatörerna upplevde att det var 
mestadels äldre. Detta är en av få tydliga skillnader mellan chefers och operatörers uppfattning 
om verksamheten. Som ett isolerat fall kan detta tyda på en viss envägskommunikation från 
chefer vilket gör att de inte har förståelse för vilka kunder som supporten hjälper. Detta kan leda 
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till att man prioriterar fel saker, till exempel är språkanpassning viktigt då många äldre inte 
förstår den ”moderna tekniken”.  
Cheferna pratade också varmhjärtat om Mål och Medel som cirkulerade runt bland personalen. 
Dock fick vi känslan av att detta inte var något som man direkt funderade på utan det var mest en 
skrift som cirkulerade. Detta skulle kunna vara något väldigt negativt, det som gör att inte vi ser 
det som ett problem är att operatörerna nämner de nyckelord som finns i Mål och Medel när vi 
frågar dem om vad varumärket Handelsbanken betyder. Det verkar som att identiteten är så pass 
stark på kundsupporten att Mål och Medel endast är ett komplement som påminner om att de 
jobbar på Handelsbanken och vad som därav förväntas av dem.  
När vi tittar på Handelsbanken ur GAP-modellens (Grönroos, 2007) perspektiv, ser man att det är 
mycket som Handelsbanken gör rätt men det finns även saker som kan förbättras. De två negativa 
punkterna som anmärktes på i styckena ovan är prov på kommunikationsgap inom organisationen. 
Att man inte vet vilken åldersgrupp som vanligast ringer, är ett bra exempel på GAP 1 som är 
mellan förväntad service och ledning (i detta fall kundsupportens ledning). Här ser vi ändå att 
man lyckas tack vare god kompetens hos operatörerna som kan leverera tjänsten till alla 
åldersgrupper. Det andra problemet som gäller hur Mål och Medel används, är ett problem som 
finns I GAP 2 och 3, vilka behandlar kommunikation inom organisationen. Dock är det så att 
identiteten på Handelsbanken redan är så stark att skriften inte alltid behövs. 
Handelsbankens	image	
I vårt teorikapitel redovisar vi två olika undersökningar som ämnat ta reda på vad som är viktigt i 
en kundsupport. Feinberg hittar inga faktorer som påverkar kundnöjdheten medan CFI Group 
(Teodoru) identifierar operatörerna och kundsupportens problemlösningsförmåga som de viktiga. 
Dessa två undersökningar har utförts på två olika sätt och kan därav ha fått de olika resultaten, 
Feinberg (2002) använde endast sekundärdata medan Teodoru (2007) utförde en egen 
undersökning. Denna del representerar det sista steget i vår övergripande hypotes som behandlar 
steget från operatör ut till kund. Vi kommer nedan att diskutera kring de resultat vi fick efter vår 
enkätundersökning och runt förklaringar till dem samtidigt som vi resonerar runt vad de betyder 
för Handelsbankens image.  
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Det första vi kan utläsa av resultaten är att en stor del av de som ringer till kundsupporten är över 
50 år vilket bekräftar det som vi observerade och även operatörerna nämnde, att många äldre 
ringde. Detta beror förmodligen på att man inte har samma tekniska kunnande som yngre och 
därför inte alltid får sina internetärenden att fungera. En skevhet i svarsmängden från äldre skulle 
kunna finnas då dessa kanske har mer tid att lägga på undersökningar och dylikt men detta ser 
inte vi som någon bidragande faktor. Att chefer har en felaktig bild av vilka kunder man har kan 
vara ett problem då det finns risk att man skapar en tjänst som har fel egenskaper. Om man tittar 
på GAP-modellen (Berry et al. 1991) ser vi att detta är ett bra exempel på GAP 1 som finns 
mellan kunder och ledningen. Detta kan leda till att man skapar en felaktig tjänst då till exempel 
äldre människor har andra behov än yngre som är mer tekniskt lagda. Dock ser vi emellertid inte 
detta som något hot då vi inte kan urskilja någon skillnad i nöjdhet beroende på ålder och att den 
sociala kompetensen hos operatörerna var hög. Trots att åldersfördelningen inte var på det sätt 
som cheferna trodde så fanns täcker fortfarande supporten alla behov som kunderna har. 
Den viktigaste faktorn för att skapa en nöjd kund är enligt vår undersökning om man löser 
ärendet. Faktorer som kompetens, bemötande och samtalslängd har också en relativt hög 
påverkan på nöjdheten men den som är överlägset högst är ”Ditt ärende” det vill säga hur 
kundsupporten lyckas att lösa ärendet som kunden har. Dessa resultat korrelerar även med de som 
Teodoru (2007) fick genom sin forskning (det vill säga att hårda egenskaper var viktigare än 
mjuka) och detta kan anses som ganska logiskt då problemlösning torde vara kundsupportens 
huvuduppgift. Resultaten visar även att det är viktigt att lösa problemet vid första samtalet då 
nöjdheten för varje ytterligare samtal som krävs, faller för alla faktorer som undersökts (Graf 4). 
Även det senaste samtalet påverkar, en fördel för Handelsbanken är att detta är något som 
operatörer och chefer medvetna om och försöker alltid göra kunden nöjd. Det är också 
betydelsefullt att poängtera att om ”Ditt samtal” har hög inverkan på hur positiv en kund är, har 
det lika stor inverkan åt andra hållet om kunden är missnöjd. Dock observerade vi under våra 
observationer att det kan vara handhavarfel som gör att kunden får ringa fler gånger, tyvärr är 
detta många gånger utom kundsupportens kontroll.  
En skillnad på vår undersökning och Teodorus är att nöjdheten sjunker mycket mer i Teodorus än 
i vår om man inte lyckas lösa problemet som kunden har. Förklaringen till detta kan man finna i 
figur 8, problemlösningsförmågan filtreras enligt Grönroos genom varumärkets image och skapar 
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det upplevda kvalitén (Grönroos, 2007). Detta betyder att det Handelsbanken har en så stark 
image att det tar bort lite av missnöjdheten som en icke löst uppgift skapar. Skillnaden mellan vår 
undersökning och Teodorus är således att det företag vi använde har starkare image. 
Det som kunderna var mest missnöjda med var samtalslängden. Detta hade samtidigt en relativt 
hög inverkan på den slutgiltiga nöjdheten. Om vi tittar på figur 12 Prioritetsmatrisen, ser vi att 
Samtalslängd ligger i det ljusorangea området. Dock gör standardavvikelsen att ”Samtalslängd” 
skulle kunna befinna sig ett steg ner i en mörkare zon vilket indikerar att företaget i fråga borde 
överväga att investera i faktorn. Längre väntetider är en ond spiral, ju längre kunderna får vänta, 
ju längre varar samtalet för man vill inte lägga på förrän man är helt säker på att man fått sitt 
problem löst, på grund av det växer köerna ännu mer. Utöver detta var ofta väntetiderna dåligt 
uppskattade, detta skapar enligt oss onödig irritation hos kunden (Hanserup, 2011). 
Genom att titta på Graf 9 (Regression - NKI/Budskap) ser vi att ju högre betyg Handelsbankens 
budskap får, det vill säga ju tydligare kundsupporten förmedlar företagets fem ledord, ju nöjdare 
är kunderna med supportservicen. Detta är ett starkt tecken på att de ledord som Handelsbanken 
har, faktiskt är kundnöjdhetsdrivande och eftersom ”Budskap” får så pass högt betyg förstår man 
att de anställda följer dem. Det visar också att även om (som tidigare nämnts) operatörerna inte 
aktivt tänker på ledorden som finns i Mål och Medel så följs de. 
Vi har också fastställt att nöjdare kunder kommer att kommentera oftare om Handelsbanken till 
vänner och bekanta (Graf 8 Kommenterat kundsupporten). Då NKI i denna graf är 
kundsupportens så visar detta att kundsupporten skapar bra word-of-mouth. Att kundsupportens 
prestationer skapar word-of-mouth innebär att man bidrar till att varumärket Handelsbanken 
sprids och därmed bidrar man i Handelsbankens marknadsföring, som är bankens sätt att 
kommunicera (Marketing Communication) (Grönroos, 2007). 
Under våra inledande möten med kundsupporten uttryckte de en önskan om att få reda på hur stor 
deras roll i Handelsbanken som helhet är. Genom regressionsanalysen i graf 10 har vi bevisat att 
kundsupporten med relativt stor marginal påverkar helhetsintrycket på Handelsbanken, det vill 
säga: NKI för kundsupport påverkar övergripande image för Handelsbanken. Enligt CFI:s 
forskning är det också ett vanligt förekommande att god image skapar nöjda kunder (CFI Group, 
2010). Denna uträkning är diskutabel men visar likväl att kundsupporten faktiskt kan påverka hur 
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nöjda kunderna i slutändan är. För att förenkla hur vi tänker kan man göra det till en kedja: ökat 
NKI för kundsupport → ökad positiv image för hela banken → ökad kundnöjdhet för hela 
banken. Detta visar att kundsupportens prestationer påverkar kundernas syn på Handelsbanken 
som helhet.  
Sammanfattning	av	diskussion	
Sammanfattningsvis ser vi att Handelsbanken har en bra kommunikation genom företaget och 
varje led inom organisationen fungerar när det gäller att förmedla identiteten ut till kund. GAP-
modellen är ett sätt att visa hur kunders förväntningar omsätts till en service/tjänst och hur denna 
kommunikation måste ta sig förbi ett antal hinder (GAPs), för att slutligen nå ut till kunden som 
en tjänst (Berry et al. 1991). Då tjänstens kvalitet är det enda sättet att kommunicera 
Handelsbankens identitet, och identiteten enligt vår hypotes (se figur 10) använder samma väg, 
kan vi använda GAP-modellen för att analysera transporten av varumärkets identitet. 
Det första hindret i GAP-modellen är GAP1. Svårigheten här är att ledningen måste förstå vad 
kunderna vill ha och omsätta detta till handling ner genom organisationen. Detta klarar man 
väldigt bra då ”Budskap”, som representerar de ledord som ledningen satt upp för att 
tillfredsställa kunderna, får väldigt höga betyg. Detta visar att de ledord som man satt upp, 
representerar det som kunderna vill ha. Ledningen kommunicerar sedan på ett effektivt och 
tydligt sätt ut ledorden till cheferna åt vilket håll man vill gå inom organisationen och på detta 
sätt klarar man GAP2. Man har sedan chefer som gör ett idogt arbete för att ha bra produktivitet 
och följa de principer som ledningen vill jobba efter. Detta förmedlas sedan till operatörerna som 
bildar kundsupportens ansikte utåt och skapar kundnöjdhet (GAP3). När det gäller kundsupporten 
satsade man mycket på bemötande och språk vilket ger resultat. Detta är även ett exempel på att 
de satsningar man gör verkligen implementeras och fungerar och möter kundens förväntningar 
som är GAP5. GAP4 representerar extern marknadskommunikation så eftersom detta inte 
existerar i någon organiserad form från Handelsbanken så finns således inte detta GAP som något 
hinder. Som vi ser ovan har Handelsbanken rutiner och arbetskraft som gör att inget av hindren 
blir ett problem.  
Om man jämför resultaten i vår undersökning med de från Feinberg och Teodoru är likheten 
mycket stor med den senare. Feinberg hittar inga faktorer som påverkar nöjdheten medan 
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Teodoru påvisar att kompetens och problemlösningsförmåga (precis som vår) är viktiga aspekter 
för att skapa nöjda kunder. Även om Teodoru diskuterar att mjuka färdigheter inte är lika viktiga 
som de hårda, har de ändå en stor inverkan på hur nöjda kunderna blir, detta går att utläsa av till 
exempel de öppna svaren som ger mycket beröm. Kompetensen hos operatörerna var precis som 
chefernas förhoppning hög, dessa hårda färdigheter bidrar i högsta grad till att kunderna är så 
nöjda som de är och är i kombination med de mjuka är framgångsreceptet för Handelsbankens 
kundsupport. 
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Slutsatser	
Det kan tyckas att vi genom vårt arbete fått fram väldigt mycket positiva svar och mycket av det 
vi diskuterat kring har varit positiva aspekter. Detta kan uppfattas som partiskt men det man inte 
får glömma är att vi gjort en undersökning om kundnöjdhet i en organisation som är och har 
under de senaste årtionden varit branschledande inom området. Vi ska nedan redovisa de 
slutsatser som vi efter denna uppsats tycker är viktigast och samtidigt svara på de tre frågor som 
vi ställde i problemformuleringen. Vidare följer lite reflektioner över vad vi tycker 
Handelsbanken kan göra för att förbättra kundsupporten ytterligare. 
Svar	på	frågorna	
Även om det är fler äldre som ringer till kundsupporten, så finns det ingen typisk kund som 
operatörerna får möta, därför är flexibilitet väldigt viktigt hos Kundsupporten. Det som cheferna 
arbetade mycket engagerat för var att de anställda skulle vara uppdaterade och medvetna om att 
varje samtal räknades. Cheferna visste att kompetens var nyckeln till nöjda kunder och detta 
konfirmerades även av vår undersökning. Många fick vänta länge på att komma fram men när 
man väl gjorde detta blev man nästan alltid nöjd då operatörerna var både pedagogiska och 
tekniskt kompetenta. Med andra ord blandade man de mjuka och hårda kompetenserna till en bra 
mix som gör att kunderna blir nöjda efter sitt samtal. Detta var dock inget som kom av sig själv 
utan mycket energi lades ner på att förbättra dessa kompetenser. Då Handelsbankens 
marknadsföring ligger i servicen och tjänsten, visste kundsupporten att samtalet var det ända 
sättet för kundsupporten att kommunicera Handelsbankens identitet. Detta jobbade man mycket 
på, på kundsupporten och som undersökningen visade lyckades man med att förmedla budskapet. 
Kort sagt kan man säga att svaret på fråga ett är engagemang från chefer, utveckling av 
kompetens, och vetskapen om att kundsupporten är en del av en stor bank som jobbar för att få 
nöjda kunder. 
Fråga två är en mycket bred fråga eftersom frågan är vad som driver nöjdheten. Då 
kundsupporten hade så hög nöjdhet är den enkla slutsatsen att om man satsar på det som 
Handelsbankens kundsupport jobbar med så lyckas man. Det mest direkta svar vi kan ge på fråga 
två är att hänvisa till den enkätundersökning vi gjorde. Om vi tittar i graf 2 (som redovisar vilka 
faktorer som påverkar kundnöjdheten) ser vi att ”Ditt ärende” har högst inverkan på hur nöjda 
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kunderna är. En bra tjänst som skapar nöjda kunder produceras inifrån organisationen. Därför är 
kompetensen och klimatet på arbetsplatsen mycket viktigt. Det handlar om att uppfylla eller 
överträffa kundernas förväntningar (det vill säga lösa problemet) och detta nämner även 
Grönroos som en viktig faktor till kundnöjdhet (Grönroos, 2007). Samtalslängden och bemötande 
var andra faktorer som hade höga, men inte lika höga som ”Ditt ärende” inverkan och detta 
bekräftar även Teodorus forskning som visar på att hårda egenskaper (problemlösning) är 
viktigare än mjuka (bemötande). Dock ska tilläggas att båda faktorerna är viktiga så energi bör 
därför inte enbart läggas på de hårda egenskaperna utan även de mjuka, vilket kundsupporten 
redan gör. Det som är en utmaning för kundsupporten är samtalslängden då detta påverkar 
kundernas nöjdhet, i vår undersökning var väntetiden det som fick mest kritik och bör därför ses 
över.  
För att svara på fråga 3 återkopplar vi till de Chernatony (1999) som skriver att identiteten ska 
ligga så nära imagen som möjligt så kan man säga att Handelsbanken lyckas bra med detta. 
Identiteten som ledningen satt upp kan sammanfattas med de 5 ledorden. Dessa kommuniceras på 
ett bra sätt genom hela organisationen, vilket resulterar i att de får väldigt höga poäng i vår 
kundundersökning. Om kunderna är nöjda med det ledorden står för, innebär detta att 
Handelsbanken identitet också finns hos kunderna. Det vill säga det budskap man vill sända, blir 
imagen, Handelsbanken har alltså lyckats. Den goda marknadsföringen kommer ifrån att de nöjda 
kunderna tenderar att rekommendera banken via word-of-mouth, vilket är ett mycket starkt sätt 
att marknadsföra sig på. 
Handelsbanken har ingen traditionell marknadsföring, vilket är ganska ovanligt för en bank i 
Sverige. Dock finns det ett antal fördelar för detta. När man använder massmarknadsföring 
kommer man direkt att jämföras med konkurrenternas reklam, vilket gör att man kommer behöva 
ge erbjudanden som lockar kunder. Detta leder till att man får kunder som har sämre lönsamhet 
för banken. Att Handelsbanken inte använder detta ligger i paritet med vad man säger i affärsidén 
om att ha lönsamhet före volym. Decentralisering och lokala kontor skapar bra kundkontakt där 
man kan göra upp individuella avtal som skapar nöjda kunder. De nöjda kunderna blir, som 
nämndes tidigare, marknadsföringen för Handelsbanken.  
En utmaning som skapas av att ha väldigt nöjda kunder är att kraven hela tiden höjs. Den 
förväntade kvalitén jämförs med den upplevda och skapar en nöjd eller icke nöjd kund. 
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Problemet blir då att när kraven höjs måste också servicen hela tiden höjas. Skulle man då inte 
vid något tillfälle lyckas uppfylla kraven, gör detta att kunden blir missnöjd. Men servicen är 
relativt sätt bättre än hos andra banker. Och tilläggas ska då, att på samma sätt, (som vi påvisat 
tidigare) som god service kan höja kundnöjdheten för hela banken, kan det också tvärt om sänka 
den. 
Handelsbanken	som	helhet 
Vi har ovan svarat på de frågor vi ställde i problemformuleringen och förklarat mer detaljerat vad 
som krävs av en kundsupport och vad som driver nöjdhet. Hur cheferna eller operatörerna arbetar 
på kundsupporten är sin sak, men för att Handelsbanken ska få den övergripande nöjdhet som den 
faktiskt har, måste hela organisationen, eller i alla fall stora delar av den, jobba åt samma håll. 
Om vi gör en kort jämförelse med SEB:s affärsidé, som får ses som en av Handelsbankens 
huvudkonkurrenter (SEB, 2010), ser vi att det finns stora skillnader. Man pratar om bra resultat 
men inte hur man uppnår det och så vidare. Handelsbanken fokuserar mycket på interna delar för 
att få bra produktivitet, detta nämns knappts hos SEB. SEB har även en tydlig ansvarsfördelning 
och det är mycket resultatinriktat. Man letar efter potentiella ledare och sätter dem i program 
vilket gör att man på tidig basis bestämmer vem som kan bli chef. Handelsbanken ser på saker 
mer hur man kan skapa bättre klimat för individen, vilket leder till bättre personlig service, och 
därmed marknadsföring. 
Handelsbanken har låg kreditförlust, detta kan bero på de personliga banden som de olika 
kontoren har. Detta gör i sin tur att oförutsedda kreditförluster sänker de totala kostnaderna för 
banken. Detta är positivt då dessa kostnader kan avvändas till exempel lägre räntor. Med tanke på 
bolånebubblan i USA, där banker lånat ut pengar till nästan vem som helst, så kanske det är bra 
med personliga relationer som det decentraliserade Handelsbanken erbjuder. På detta sätt lånas 
inte pengar ut till folk med basis på deras siffror i datorn utan på hur banken tror på sin kund. 
Reflektion	
Kundsupporten är nödvändig för kunderna då de måste ha någonstans att vända sig vid problem. 
Därmed är supporten även nödvändig för Handelsbanken, vars varumärke påverkas av prestandan 
på kundsupporten. Kundsupporten är dessutom en central enhet som har väldigt många fler 
kundkontakter än till exempel ett lokalt kontor. Tillgängligheten när man talar om öppettider hos 
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kundsupporten och att alla länder kan ringa dit, är väldigt bra. Dock är väntetiden innan man får 
sitt samtal besvarat en annan del och då tillgänglighet är en av företagets grundprinciper och 
ledord tycker vi att detta är något man kan försöka göra bättre. I vår enkätundersökning 
fick ”Total väntetid innan svar” sämst betyg av alla frågor (63). Mycket energi bör därför läggas 
på att försöka öka tillgängligheten då kostnaden är relativt liten och nöjdheten på hur man löser 
problemet påverkar kundens lojalitet till banken (Anton, 2000). Ett exempel på investeringar som 
kan göras är att ha mer personal tillgänglig på supporten då detta kortar ner väntetiden. Dock 
måste man vara försiktig med hur mycket personal man tar in, det finns en punkt då kostnaden 
för en ny person i växeln, är högre än vad man tjänar på att korta ner samtalslängden. Ett annat 
sätt att angripa den långa väntetiden kan vara att göra den mer underhållande för kunden. Man 
skulle till exempel kunna ha musik, eller roliga historier medan man väntar. Detta kan skapa 
gladare kunder och skulle även kunna bidra till lite positiv publicitet runt kundsupporten. 
Genom vår uppsats hyllar vi den decentraliserade organisationssynen inom Handelsbanken. Dock 
finns det svagheter som vi hittat då den decentraliserade organisationen gör att kontoren kan gå 
isär. Trots att man försöker förmedla en stark identitet, kan detta tolkas på olika sätt. Då kontoren 
även har eget ekonomiskt ansvar, kan de tvingas dra ner på personal och annat för att kunna 
uppfylla målen från Handelsbanken. Detta kan skapa dålig service hos kontoren, och precis som 
när det gäller kundsupporten, så projicerar kunden en bild av hela Handelsbanken som är grundad 
på mötet. Är då service dålig eller personalen otrevlig gör detta att kunden ser Handelsbanken 
som en dålig bank, trots att den dåliga servicen endast levererades av ett kontor. Att kvalitén 
mellan kontoren var väldigt skiftande, gick att utläsa av de öppna svaren vi fick från 
enkätundersökningen. Även om inte detta ligger inom vårt fokusområde för uppsatsen är detta 
något som banken bör lägga tanke vid.  
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Totalt antal svar 222 
Analyserade svar 220 
Kompetens 92 
Kontaktpersonens förmåga att besvara dina frågor 91 
Kontaktpersonens förmåga att förstå din frågeställning 93 
Tillförlitligheten i informationen du fick 93 
Kontaktpersonens kompetens kring supportärendet 91 
Kontaktpersonens förmåga att informera om relevanta produkter och tjänster 90 
Kontaktpersonens professionalitet 93 
Bemötande 93 
Kontaktpersonens vänlighet 95 
Kontaktpersonens hjälpsamhet 95 
Kontaktpersonens engagemang för din frågeställning 92 
Kontaktpersonens förmåga att få dig känna dig som en viktig kund 90 
Samtalslängd 76 
Totala väntetiden innan svar 65 
Hur snabbt du fick svar på din fråga/ditt ärende 82 
Telefonsamtalets totala längd i förhållande till dina förväntningar 79 
Ditt ärende 90 
Kundsupports effektivitet 89 
Kontaktpersonens förmåga att lösa problemet under ett och samma samtal 92 
Kontaktpersonens förmåga att fullständigt lösa ditt problem 91 
Växeln 82 
Knappvalstjänstens tydlighet 82 
Enkelheten att navigera i knappvalstjänsten 82 
Mängden information som krävs av dig för knappvalstjänsten 81 
Budskap 91 
Kontaktpersonen förmedlar tillgänglighet i sitt bemötande 93 
Kontaktpersonen förmedlar omtanke 91 
Kontaktpersonen förmedlar respekt för dig som kund 93 
Kontaktpersonen förmedlar enkelhet 90 
Kontaktpersonen förmedlar långsiktighet 89 
KNKI 88 
Nöjdhet med Kundsupport totalt sett 89 
Nöjdhet med Kundsupport i förhållande till förväntningar 88 
Nöjdhet med Kundsupport jämrfört med idealet 87 
Rekommendera 89 
Ange hur positivt eller negativt du har talat om Handelsbanken Kundsupport 89 
Utanför modellen   
Image 81 
Handelsbankens image (hur du ser Handelsbanken i helhet) 79 
Handelsbankens produktutbud 77 
Handelsbankens produktkvalitet 79 
Handelsbankens kundsupport 87 
Handelsbankens prisvärde 77 
Övergripande NKI 75 
97 
Nöjdhet med  Handelsbanken totalt sett 79 
Nöjdhet med Handelsbanken i förhållande till förväntningar 76 
Nöjdhet med Handelsbanken jämfört med idealet 69 
Lojalitet 82 
Rekommendera Handelsbanken till andra 79 
Kvar som kund hos Handelsbanken det närmsta året 86 
Välja Handelsbanken igen 82 
Övrigt - utanför modellen   
Kontaktpersonens entusiasm att hjälpa dig 92 
I vilken grad upplever du att kontaktpersonen hade tillräckligt med tid för dig 94 
Budskap 91 
Kontaktpersonen förmedlar tillgänglighet i sitt bemötande 93 
Kontaktpersonen förmedlar omtanke 91 
Kontaktpersonen förmedlar respekt för dig som kund 93 
Kontaktpersonen förmedlar enkelhet 90 
Kontaktpersonen förmedlar långsiktighet 89 
Påverkan NKI   
Kompetens 0,8 
Bemötande 1,1 
Samtalslängd 1,1 
Ditt ärende 1,5 
Växeln 0,3 
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Om Undersökningen 
I vår genomgång av Handelsbankens 
kundsupport ville vi i vårt examensarbete 
påvisa vikten i att föra ett företags 
identitet och varumärkesimage samman 
genom en central kundsupport. Detta för 
att skapa nöjda och lojala kunder som i sin 
tur skapar värde åt företaget i helhet ge-
nom word-of-mouth och rekommendat-
ioner. Denna artikeln fokuserar på den 
kundnöjdhetsundersökning som utfördes 
på Handelsbankens kundsupport. Genom 
denna undersökning kan vi påvisa hur 
identiteten förmedlas ut till kunden, hur 
nöjda kunderna är, deras lojalitet samt vad 
de prioriterar hos kundsupporten.  
Urvalet består av ett slumpmässigt urval 
av de kunder som ringt in till kundsuppor-
ten och lämnat ut sin epost adress. I det 
första urvalet, som denna artikel baseras 
på, ingick 222 respondenter. Dessa kunder 
fick sedan en förfrågan via epost att del-
taga i en internetbaserad enkätundersök-
ning. Undersökningen gjordes i samarbete 
med CFI Group, experter inom Customer 
Asset & Brand Management och företaget 
bakom Svenskt Kvalitetsindex (SKI).  
Hypotes 
Utgångspunkten i vår hypotes är att ett 
företagets identitet går igenom ett antal 
olika instanser innan det når ut till kunden.  
Kedjan startar i hur affärsidé, VD och 
ledare skapar den identitet man vill 
förmedla. Denna identitet förmedlas 
vidare till chefer på kundsupporten och de 
förmedlar denna vidare till operatörerna. 
Det är sedan operatörerna som har den 
verkliga kundkontakten och därmed 
förmedlar den slutliga identiteten. Kunden 
tolkar sitt möte med kundsupporten och 
skapar sin egen image av kundsupporten 
vilket påverkar synen på banken som 
helhet. Hur nöjd kunden är med 
kundsupporten formar sedan kundens vilja 
att positivt rekommendera banken till 
vänner och bekanta.  
Mycket Nöjda Kunder överlag 
Generellt sett var kunderna mycket posi-
tiva till kundsupporten på Handelsbanken. 
Kundsupportens kundnöjdhetsindex 
(KNKI) fick betyget 88 på en hundragra-
dig skala. Detta anses av CFI Group som 
mycket högt i jämförelse med många 
andra kundsupporter. Betyg för 
totalsegmentet för alla undersökta områ-
den kan utläsas i tabell 1. Endast 
områdena Samtalslängd och Växeln 
påvisar ett signifikant lägre betyg än 90, 
vilket måste ses som mycket positivt. 
I tabellen kan även utläsas vad de olika 
områdena har för påverkan. Med påverkan 
avses hur mycket en ändring i betyget på 
ett område ändrar kundsupportens kund-
nöjdhetsindex.  
För att statuera ett exempel skulle KNKI 
gå upp med 1,5 enheter om området, Ditt 
ärende, skulle ökas med 5 enheter (då 
uträkningarna är gjorda med en faktor av 
5), medan en ökning av 5 enheter på 
nöjdheten med Växeln endast skulle 
innebära en ökning av 0,3 enheter på 
KNKI. Påverkan som KNKI har på Re-
kommendation (lojalitet) finns även 
analyserat och är 4,7. Detta innebär att 
lojalitet och KNKI går nära hand i hand då 
en ökning i kundsupportens nöjdhet ger en 
nära proportionerlig ökningen i lojalitet. 
En majoritet av områdena har, som vi 
nämnt ovan,   en mycket hög nöjdhetsgrad 
och det kan diskuteras om det är 
ekonomiskt att försöka öka nöjdheten på 
dessa områden. Det område som fick 
sämst betyg var Samtalslängden, som 
också har en relativt hög påverkan, skulle 
om möjligt kunna förbättras för ett bättre 
KNKI. Kundnöjdhet går dock inte ut på att 
alltid maximera betygen utan att optimera 
kundnöjdheten. Vad detta innebär är att 
det inte alltid är lönsamt att försöka 
förbättra något som kunden redan är 
generellt nöjd med. Att sänka samtalstiden 
kan bli mycket kostsamt om man 
fokuserar på att anställa fler operatörer, 
dock kan man istället försöka fokusera på 
billigare alternativ, som att göra 
väntetiden mer underhållande genom 
musik eller liknande.  
Att lösa ärendet 
Uppdelning gjordes även på huruvida 
kunden fått ärendet fullständigt löst i den 
senaste kontakten med kundsupporten.  
Resultaten är genomgående lägre om 
kunden inte fått ärendet löst i det senaste 
samtalet. Dock är det endast området Ditt 
ärende, vilket reflekterar operatörernas 
problemlösningsförmåga, som påvisar en 
signifikant skillnad på 18 enheter lägre då 
kunden ej fått ärendet löst. Detta i 
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Kompetens   92 
Bemötande   93 
Samtalslängd  76 
DiƩ ärende  90 
Växeln  82 
Budskap  91 
KNKI  88 
Rekommendera  89 
Område  Betyg  Påverkan 
0,8 
1,1 
1,1 
1,5 
0,3 
‐ 
4,7* 
‐ 
* Avser påverkan på Rekommendera 
Tabell 1. Nöjdhet och påverkan ‐ Totalt 
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samband med att Ditt ärende har högst 
påverkan på KNKI av alla områden kan 
detta ses som anmärkningsvärt. Kundsup-
porten har dock en bra andel lösta ärenden 
och endast 9,5 procent av urvalet hävdade 
att ärendet ej lösts.   
Även antalet samtal som krävdes för att 
lösa ärendet påverkade nöjdheten med 
kundsupporten. Mer en ett samtal innebar 
ett signifikant lägre betyg för 
kundsupportens nöjdhetsindex. 
Vad gör man rätt? 
Operatörerna är även insatta i den identitet 
Handelsbanken vill förmedla. Att banken 
har en syn på kundnöjdhet syns tydligt då 
operatörerna gärna försöker överträffa 
kundernas förväntningar. Detta genom att 
till exempel ringa tillbaka till kunden om 
en lösning på problemet hittats efter 
samtalet avslutats eller genom att erbjuda 
tilläggande information som kan vara till 
nytta för kunden, men som kanske inte är 
direkt kopplat till problemet.  
Något som underlättar förmedlingen av en 
korrekt identitet är att alla leden i 
organisationen är överens om vad som 
faktiskt ska förmedlas. Mål och Medel är 
ett bra exempel på hur ledning för den 
önskade identiteten oavkortat vidare ner i 
organisationen. Att få alla operatörer att 
kunna Mål och Medel utantill kan dock 
vara en utmaning. Därför är det viktigt att 
cheferna är väl medvetna om de ledord 
organisationen arbetar efter. På Handels-
banken har vi uppmärksammat att detta 
förmedlas bra. Det liggen en stor fokus på 
att anställa rätt personer som är ”service 
minded”, med en trevlig personlighet och 
ett bra bemötande. Även de interna 
utbildningar och utvecklingssamtal hjälper 
operatörerna att förbättra sitt arbete. 
Bemötande, vilket är en spegling av 
operatörens mjuka egenskaper, uppvisade 
det högsta betyget av alla områden.  
I vår undersökning finns även området 
Budskap, vilket är en direkt översättning 
av de fem ledorden som finns skrivna i 
Mål och Medel: Respekt, Tillgänglighet, 
Omtanke, Enkelhet och Långsiktighet. 
Även detta får ett mycket högt betyg på 
91, något som påvisar att kundernas image 
stämmer väl överens med den av banken 
önskade identiteten.   
Slutsatser 
Handelsbankens kundsupport lever enligt 
oss upp till sitt motto, ”Support i 
Världsklass”. Det är ett bevis på att hårt 
arbete i samband med en bra förmedling 
av identitet genom organisationen ut till 
kund, ger resultat. Nöjda kunder tenderar 
att prata om sina erfarenheter vilket skapar 
marknadsföring för Handelsbanken i 
helhet, något som är viktigt för banken då 
de inte använder sig av traditionell mass-
marknadsföring.  
Anmärkningsvärt är även att kunderna inte 
är mycket mer missnöjda även om deras 
ärende inte lösts. Annan forskning av CFI 
Group visar hur detta kan leda till så 
mycket som en minskning av 60-70 
procent. En anledning till detta kan vara 
att den upplevda kvaliteten filtreras genom 
den starka image som Handelsbanken har 
hos kunderna och att man känner en stark 
lojalitet till banken i helhet.  
Handelsbankens kundsupport har gjort ett 
bra jobb enligt en generell konsensus från 
forskningsvärlden. Identitet och image har 
en nära korrelation vilket reflekteras i 
övergripande mycket nöjda kunder. Det är 
dock viktigt att ständigt följa upp med 
vidare kundnöjdhetsmätningar då detta 
endast är ett stickprov i mängden och 
fluktuationer alltid förekommer. Som vi 
tidigare nämnde, bör man alltid optimera 
kundnöjdheten för lönsamhet inte bara 
maximera betygen. Kanske har de en 
onödigt hög kundnöjdhet? 
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